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Caratteristiche della Certificazione ISIPM
E’ orientata alla verifica delle conoscenze di base di project management,
si rivolge anche a non esperti e/o neolaureati

non richiede necessariamente una precedente esperienza_professionale
come project manager

e coerente con i modelli di riferimento internazionali ed & quindi
propedeutica per conseguire i livelli superiori IPMA e PMI-PMP (per i quali
e richiesta una specifica esperienza di alcuni anni)

contiene specifici riferimenti alla realta normativa italiana (Gare e Appalti,
Sicurezza, Ambiente, Linee Guida CNIPA)

€ adattabile a specifiche realta (es. ICT, Pubblica Amministrazione, etc... ).

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

© ISIPM




Corso PM Base

© ISIPM

@ituto Italiano di
Project Management
Caratteristiche della Certificazione ISIPM

e La struttura della certificazione segue un criterio di scomposizione
gerarchica che prevede un primo livello con 4 Gruppi di conoscenza:

e A: Conoscenze di contesto

e B: Conoscenze tecnico metodologiche
e (C: Conoscenze manageriali di base

e D: Conoscenze comportamentali

e ed un secondo livello con 36 elementi di conoscenza, a ciascuno dei
quali corrisponde una apposita scheda descrittiva.
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Caratteristiche della Certificazione ISIPM
e Ciascuna scheda del Testo di riferimento contiene:
— Definizione dell’elemento di conosenza

la descrizione degli argomenti costitutivi
I'evidenziazione dei concetti da approfondire autonomamente

- le principali correlazioni con gli altri elementi
le indicazioni bibliografiche per lo studio e I'approfondimento.

e Le schede trattano tutti gli elementi di conoscenza in maniera sintetica, in
alcuni casi una certa metodologia o tecnica & solo citata, per cui sono
necessari approfondimenti e integrazioni
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Caratteristiche della Certificazione ISIPM

ISIPM-Istituto Italiano di Project Management,

“Guida alla Certificazione Base

. . Guida alla Certificazione Base
di Project Management ” di Project Management
a cura di Enrico Mastrofini
& Eugenio Rambaldi

a cura di Enrico Mastrofini, Eugenio Rambaldi

Collana: Management Tools

pp. 128, 1a edizione 2008 (Cod.1065.18)
Prezzo: € 15,00
Editore: FRANCO ANGELI
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GRUPPO A: CONOSCENZE DI CONTESTO
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Progetto

“Un progetto &€ un’‘impresa complessa, unica e di durata determinata,

volta al raggiungimento di un obiettivo prefissato mediante un
processo continuo di pianificazione, esecuzione e controllo di risorse
differenziate e con vincoli interdipendenti di costi-tempi-qualita.”

Altre definizioni:

- “Sforzo complesso, di regola di durata inferiore ai tre anni, che comporta compiti
interrelati eseguiti da varie organizzazioni, con obiettivi, schedulazioni e budget ben
definiti” (Russel D. Archibald, 1994)

- “Un insieme di sforzi coordinati nel tempo” (Kerzner, 1995)

- “Un insieme di persone e di altre risorse temporaneamente riunite per raggiungere
uno specifico obiettivo, di solito con un budget determinato ed entro un periodo
stabilito” (Graham, 1990)

- “Un insieme di attivita tra loro correlate e interdipendenti, volte al raggiungimento
di un obiettivo preciso, con un limite di tempo determinato, un budget di risorse
stabilite, che vengono avviate alla ricerca di un aumento di valore per I'azienda o
per il soddisfacimento delle esigenze del cliente” (SDA Bocconi - Div. Ricerche
1999)

- “Uno sforzo temporaneo intrapreso per creare un prodotto o un servizio univoco”
(PMI - Project Management Institute, 1996)
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Parole Chiave: Unicita (progetto vs operations)

Il lavoro di una organizzazione € composto da progetti e/o da “operazioni”
(operations) cioé processi di natura corrente

Operations e progetti condividono molte caratteristiche, essi sono:
- Eseguiti da persone;

- Vincolati da risorse limitate;

- Pianificati, esequiti e controllati.

ma essi differiscono sostanzialmente perché:
- Operazioni: caratterizzate da lavoro ripetitivo, continuativo, ricorrente.
- Progetti: caratterizzati da lavoro non-ripetitivo, temporaneo, unico.

e richiedono modalita di gestione sostanzialmente differenti:

- Operazioni: procedure operative dettagliate che assicurano processi
standardizzati, ricorrenti e risultati ripetitivi

- Progetti: oggetto del project management !
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A.01 “"PROGETTO”

Parole Chiave: Vincoli

e Tempi, costi e qualitd sono Performance (Requisiti)
.. hemici giurati!
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Elaborazione progressiva

Altra caratteristica di un progetto € la elaborazione progressiva in quanto il
suo sviluppo avviene in generale attraverso successive ‘“iterazioni” e

proseguendo in maniera incrementale.

FASE 1

%l =
— Al FASE .. n

Attraverso Processi e Fasi di Gestione del progetto
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Altre parole chiave

Temporaneo: Durata limitata

Obiettivi e Ambito predefiniti

Insieme di persone, Stakeholders

Risorse

Processi (insieme di attivita correlate, input/output)

Fasi

“Progetto” come insieme di processi (terminologia anglosassone)
Qualita

Rischio

Competenze metodologiche, tecniche e umane (“soft skills”)
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Tipologie di progetto

Progetti per terzi
- Vengono realizzati da una o piu organizzazioni per fornire un
prodotto/servizio ad una terza azienda Cliente/Committente

- Le aziende che normalmente realizzano questo tipo di progetti sono:
e societa operanti per commessa “unica” nel settore manifatturiero;
e societa costruttrici di grandi opere civili;
e societa produttrici di grandi impianti;
e societa coinvolte nella realizzazione di sistemi informativi;

e societa realizzatrici di grandi progetti in campo nautico, aeronautico e
spaziale;

e societa di ingegneria, operanti nel campo della progettazione.

Progetti interni all’azienda

- Vengono realizzati da un’organizzazione per soddisfare un proprio
bisogno

- Generalmente lo sviluppo del progetto & promosso da uno Sponsor
(normalmente parte della direzione aziendale o della proprieta)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Esempi di progetto

Progetti commerciali/industriali

- apertura di nuovi mercati/impianti

- lancio di un nuovo prodotto/tecnologia

- adeguamento impiantistico a normative

Progetti di miglioramento gestionali

- Riduzione dei costi di produzione

- Attivazione di un sistema di Gestione della Qualita/Ambiente
- Riqualificazione del personale

Progetti software

Progetti di ricerca

Altri

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

Project Management

"Il project management & l'applicazione di conoscenze, capacita

professionali e personali, metodi, tecniche e strumenti alle
attivita di un progetto, al fine di soddisfarne i requisiti.”

Altra definizione:

- “Gestione sistemica di un’impresa complessa, unica e di durata
determinata, rivolta al raggiungimento di un obiettivo chiaro e
predefinito mediante un processo continuo di pianificazione e
controllo di risorse differenziate e con vincoli interdipendenti di costi-
tempi-qualita”

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management
1/2

Cenni storici

e P.M. nel periodo precedente alle prime teorizzazioni sul P.M.

- Grandi opere dell’antichita (Piramidi egiziane - 3000 a.C.; Muraglia cinese - dal III secolo a.C. al XV secolo d.C.;
Costruzione di citta, acquedotti, strade da parte dei romani; ...)

- Difficolta di ordine organizzativo (migliaia di lavoratori/schiavi), logistico (approvvigionamento materiali,
trasporto, sostentamento risorse), temporale (piramidi: target prima della morte del faraone), economico

- Metodi empirici per la pianificazione delle attivita, delle risorse (uomini) necessarie (piramidi: turnazione ogni 3
mesi) e il controllo dello stato di avanzamento
e Le prime teorizzazioni sul P.M.
- Inizi*900 - H. L. Gantt

e Diagramma a barre delle attivita: primo metodo per una pianificazione temporale delle fasi/compiti di
lavoro

- 1943 - Progetto Manhattan

e Studio e realizzazione della bomba atomica. Primo esempio di applicazione del P.M. (project manager:
R.Oppenheimer - durata 2 anni, coordinatore grande gruppo di scienziati e tecnici)

- Anni ‘50 - Tecniche reticolari
e 1957 - M. Walker - metodo CPM - Critical Path Method

e fine anni ‘50 - metodo PERT - Project Evaluation and Review Technique (progetto Polaris - primo
sottomarino atomico)

- Anni ‘60 - Grandi progetti scientifici
e Esperimenti spaziali della NASA

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 19
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oIl P.M. moderno

Cenni storici 22

-Anni ‘70 : primo grande sviluppo del P.M.

eSviluppo dell‘industria petrolifera
eInvenzione dei computer di ‘piccole’ dimensioni

-Anni ‘80 : grande sviluppo del P.M. anche negli altri settori industriali

oIl P.M. diviene disciplina universale
eNascita del P.M.I. - Project Management Institute

-Anni ‘90 : altre aree di interesse sono inserite nella disciplina del P.M.
oI| Risk Management viene inserito nel Project Management
oIl P.M. diviene parte integrante del processo di qualita aziendale
eInternet da un grosso impulso alla disciplina del P.M.
-Fine secolo
eGrosso uso del P.M. per i progetti informatici relativi al Millennium Bug e all’'Euro

oIl P.M. compare nella legge italiana (Legge Merloni Ter sugli Appalti Pubblici)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

Obiettivi

e Un project management di successo pud essere definito come il
raggiungimento degli obiettivi del progetto:

- entro i tempi previsti;

- entro i costi preventivati;

- con il livello di prestazioni e/o di tecnologia desiderati;

- utilizzando le risorse assegnate in maniera efficace ed efficiente;
- con l'accettazione e la soddisfazione dei clienti.
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Project Management

Vantaggi

e La corretta applicazione del project management consente, tra l'altro, di:

- identificare (e responsabilizzare) in modo univoco i diversi enti e

persone che concorrono alla realizzazione del progetto;

- elaborare il piano operativo e definire le risorse necessarie;
- rilevare lo stato di avanzamento man mano raggiunto in corso d’opera,
- valutare gli scostamenti e intervenire per tempo con adeguate azioni

correttive (ripianificazione “a finire”);

- garantire la comunicazione (interna ed esterna) assicurando il corretto

reporting agli stakeholder.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

Rapporti tra il PM e le altre discipline

Competenze
tecniche

Generalmente accettate
conoscenze e ‘best
practice’ (ad es. PMBOK)

Area manageriale
conoscenze
generali e pratica

Area applicativa
conoscenze e
pratica

Compete_nlz_e Competenze
manageriall sul business
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Project Management

Sistema di Project Management

Insieme di uomini, organizzazione, metodologie e strumenti (informatici,...)
riuniti in modo temporaneo per il raggiungimento degli obiettivi di progetto
La sua progettazione richiede:
- Individuazione degli aspetti da privilegiare

e Rispetto dei requisiti tecnici e/o temporali e/o economici

e Controllo e coordinamento
- Analisi dell'intero sistema operante

e Ambiente, cultura specifica, vincoli dovuti a struttura organizzativa o a
procedure in atto

- Coinvolgimento degli ‘attori’
e Comitato guida (‘steering committee’) per approvazioni e strategie

e Preparazione del team di progetto (gestore, tecnici, enti operativi, strutture
esterne,...)

- Formalizzazione delle procedure
e Generali (Linee guida, Strutture Organizzative, Ruoli, Fasi operative)
e Operative (Software, Istruzioni per gli utenti, Modulistica di supporto)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 24
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Project Management

Modelli di maturita del Sistema di PM

In relazione al progresso e al modo in cui il project management &
introdotto e applicato nelle aziende, si sono anche introdotti livelli di
“crescita” secondo modelli di maturita organizzativa del project
management.

I “modelli di maturita” :

- definiscono in sintesi il livello di sviluppo, in relazione al soddisfacimento
di determinati requisiti o alla presenza di certe “best practice”

- rappresentano un riferimento per lo sviluppo dei processi di project
management nelle organizzazioni

- la sensibilita del management e delle singole persone verso corsi di
formazione e di certificazione rappresentano senz’altro un passo notevole
di questo sviluppo.
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Project Management
Management by Project
Il termine management by project (gestione per progetti) & anche
spesso usato per descrivere un approccio che affronta numerosi aspetti
delle funzioni operative dell’impresa sotto forma di progetti.
Cio tende ad:
- assicurare l'applicazione di metodi e tecniche tipiche del project
management ai vari contesti e processi aziendali
- riconoscere |'approccio e la cultura per progetti come strumento diffuso di
progresso e di innovazione delle Organizzazioni (imprese, aziende profit e
no-profit, istituzioni pubbliche e sociali etc...).
26
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A.03 "PROGRAM MANAGEMENT”

Program Management

~

“Un programma € costituito da un gruppo di progetti e altre attivita

“II

correlate, che concorrono al raggiungimento di un certo obiettivo
(per esempio di rilevanza strategica per la azienda stessa o settore
d’impresa).”

program management comprende la gestione centralizzata e
coordinata di un gruppo di progetti al fine di raggiungere gli
obiettivi e i benefici strategici dello stesso programma
(non ottenibili gestendo i progetti in modo singolo).”

Un programma puo vedere collegati fra loro piu progetti, per:

- interdipendenze (output/input) fra attivita;

— risorse condivise che diventano un vincolo importante per il programma;

- mitigazione di rischi, che possono impattare sui risultati di pit progetti;

- cambiamenti a livello organizzativo che comportano un ri-orientamento
bilanciato sui singoli progetti;

- gestione integrata di informazioni e/o modifiche riguardanti ambito, tempi, costi,
qualita ecc.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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A.03 "PROGRAM MANAGEMENT”

Piano di programma

Il piano di programma (“program plan”) organizza l'intero lavoro - di
norma un intervento strategico e polifunzionale di un‘azienda - attraverso:

- l'identificazione e realizzazione di piu progetti e altri *componenti” e
attivita idoneamente correlati e fasati nel tempo

- la realizzazione di obiettivi globali e di benefici dell’intero programma,
altrimenti non realizzabili attraverso progetti singoli.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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A.03 "PROGRAM MANAGEMENT”

Program Manager

La gestione di un programma € di solito affidata ad un Program Manager il
quale:

- coordina e supervisiona piu capi progetto

- ha necessariamente conoscenze di Project Management

- cura rapporti di inerfaccia con il top management, partecipando
allo sviluppo delle strategie aziendali.

All'interno  dell’'organizzazione pud essere presente un “Program
Management Office” (a volte indicato come PMO, in analogia al Project
Management Office) responsabile della definizione e dell’utilizzo di
metodologie, procedure e standard per tutti i progetti del programma, ivi
compreso il coordinamento e la gestione integrata a livello di programma
delle modifiche o cambiamenti.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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A.03 "PROGRAM MANAGEMENT”

Progetto / Programma / Portfolio

Il portafoglio (portfolio) rappresenta un insieme di progetti, programmi e
altri interventi o attivita aziendali, non necessariamente correlati o fra loro
indipendenti, la cui selezione e assegnazione di priorita per I'esecuzione (o
esclusione) e dipendente da:

- obiettivi strategici generali (per es. entrata in nuovi mercati, cambiamenti
di “mission” aziendale)

- obiettivi di natura finanziaria (per es. massimizzazione dei dividendi delle
imprese).

Anche la gestione del portafoglio € spesso affidata a specifiche funzioni e
direzioni aziendali in staff al top management.

|\\

Il “portafoglio di progetti” non va confuso con i
finanziaria” (mercato delle azioni etc...).

portafoglio di gestione

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Progetto / Programma / Portfolio

I concetti di Progetti, Programma, Portfolio (in breve PPP) sono sintetizzati

nella seguente figura (fonte PMI).
= A

Mission

gz

Piani Operazighi e Pianificazione
Processi copfenti OBretiggliod sasiditegia
deII’O@mizzazione

Gestione dy/Processi Gestione di Programmi e
Progetti

© ISIPM - Istituto f
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Project Management

Processi di Project Management

"Il project management si articola in una serie di processi che,
ripetutamente attivati lungo l'iter realizzativo, forniscono al project
manager il necessario supporto alla propria attivita di conduzione del
progetto.”

Un processo € un insieme di attivita correlate volte a ottenere un determinato
insieme di prodotti, risultati o servizi.

eUn processo trasforma un insieme di input, aggiungendo valore agli stessi,
utilizzando tecniche e strumenti nell‘ottica di conseguire un determinato
obiettivo, congruente con gli altri processi.

eL'insieme dei processi e dei relativi input e output, strumenti e tecniche,
consente di avviare, pianificare, eseguire, monitorare, controllare, e chiudere
qualsiasi tipo di progetto.

Il project manager deve stabilire quali processi, e relativo “tailoring”, &
conveniente utilizzare per ciascun progetto.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

32

16



Corso PM Base

© ISIPM

\J Istituto ltaliano di A.04 "PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT"”

Project Management

Progetto e Processi

Ogni progetto viene realizzato attraverso numerosi processi che
interagiscono e si sovrappongono per tutta la durata del progetto

E’ necessario pero distinguere tra due macro-categorie concettualmente
differenti:

— Processi orientati al prodotto: processi relativi alla realizzazione del
prodotto o servizio generato dal progetto che dipendono dal tipo di
progetto

- Processi di project management: processi relativi alla gestione del
progetto e che si possono distinguere nei seguenti gruppi di processi:
e Avvio
¢ Pianificazione
e Esecuzione

e Controllo
e Chiusura.
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Gruppi di processi di Project Management

I processi di project management
vanno eseguiti secondo una
determinata sequenza in quanto
molti di essi producono output
utilizzati da processi successivi.

Processi di
Monitoraggio e Controllo

Processi di
Pianificazione

Tuttavia la natura iterativa della
gestione dei progetti comporta la
necessita di ripetere alcuni processi
nel tempo, parallelizzando o
“sovrapponendo” fra loro piu
gruppi e tipi di processi.

Processi di
Chiusura

Processi di
Avvio

Processi di
Esecuzione
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Evoluzione temporale

Durante I'evoluzione del progetto si pud osservare una certa
sovrapposizione dei processi, ad un diverso livello di intensita.

PROCESSI DI ESECUZIONE

PROCESSI DI
PIANIFICAZIONE

PROCESSI
DI AVVIO

LIVELLO DI
ATTIVITA

PROCESSI DI CONTROLLO PROCESSI DI CHIUSURA

TEMPO ——p
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Ciclo di vita e Fasi di progetto

Quando il progetto &
suddiviso in fasi, i processi
di project management
devono generalmente
essere ripetuti per ciascuna
fase.

di Processi di\
Project Management

Ciclo di Vita
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Project Management

Processi di Avvio

"I processi di avvio supportano la definizione e I'approvazione formale
del progetto o di una sua specifica fase.”

Aspetti rilevanti

Attivita iniziali o preliminari all’avvio di un progetto

Project Charter

Definizione dell’ambito
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Project Charter

Per ufficializzare la nascita del progetto, il processo di avvio si
avvale di uno specifico documento (project charter) nel contesto del
quale vengono definiti:

Il

gli obiettivi del progetto e la loro giustificazione;

i requisiti che soddisfano le esigenze e le aspettative degli stakeholder;
i risultati (deliverable) che il progetto dovra produrre;

le milestone e le principali scadenze temporali da rispettare;

gli assunti e i vincoli contrattuali;

il budget;

il project manager assegnato;

i criteri di successo del progetto.

project charter conferisce al project manager |‘autorita_per

richiedere all’‘organizzazione le risorse necessarie a svolgere le
attivita pianificate.
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Definizione dell'ambito

I processi di avvio devono essere utilizzati per formulare, in base al project
charter e alle altre informazioni disponibili, una prima definizione
dell’ambito del progetto che contenga:

obiettivi del prodotto o servizio;

caratteristiche del prodotto o del servizio e i relativi criteri di
accettazione;

limiti del progetto (lo spazio di opportunita entro il quale il progetto si
muove);

requisiti e deliverable del progetto;

vincoli e assunti;

eventuali standard e norme da rispettare;

organizzazione iniziale del progetto (i partecipanti principali);
aree di rischio piu evidenti;

milestone e scadenze;

WBS (Work Breakdown Structure) di massima;

stime di massima.
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Esercitazione

Redigere un Project Charter per un progetto a scelta
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Processi di Pianificazione

“I processi di pianificazione costituiscono
utilizzati per sviluppare il piano di progetto, nel quale si definiscono
le attivita e i valori delle variabili (tempi, costi, qualita ecc.)

I'insieme dei

processi

necessari al raggiungimento degli obiettivi e dell’ambito stabiliti.”

Aspetti rilevanti:

- Assunzioni

Vincoli (interni ed esterni all’organizzazione di progetto)

Personalizzazione (tailoring) dei processi di pianificazione

- Piano generale di progetto, tutti i singoli piani associati
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Quando fare?

Chi fa?

Quanto costa?

Come fare?

Chi fa cosa?

Con che cosa fare?

Cosa Fare?

Mettiamole in ordine e in
sequenza =———=]>

Le domande da farsi

Processi

Cosa Fare ?

Output
WBS

Chi fa cosa ?

!

l

Chifa ? |

Risorse Con che cosa fare?

Come fare ?

OBS

“WBS/0OBS
\_/—

Matrice

Reticolo

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

!

Quando fare?

Logico
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Gantt

—

Quanto costa?

-

Budget

-
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| passi
Cosa Fare? = WBS Chi Fa? ? OBS
OBS progetto

13 Utt. ‘Gare ] [, At‘:quisti | ‘Sub—su‘ppliersl [ut. T;cnico

114 134] [132 [Ditta X] [Ditta Y] [pitta ]

Come fare? Reticolo logico Quali obiettivi ho? Work Package Chi fa cosa? = Matrice respondabili

| (i
[ = |
Work Package: Scelta Sala 15 I =
Descrizione: deve essere scelta una sala per 200 persone,
di gran lusso, con caminetto, stile primi del
900.1n
Responsabile : capo delle P.R.
l chi paga: lo sponsor =

Costo : Lit. 12.000.000

Prodotti dinput : specifiche dello sponsor, analisi invitati

Prodotti d'output : offerte, documento di analisi offerte,
contratto

Quando? = Piano dei tempi — Gantt ) L
Quale impegno? Carichi risorse Quanto costa? Budget
|
=
—=
1T 1 T 1 0 ¥ 711 ’
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Il piano di progetto

Costituisce il documento di riferimento del progetto e deve essere inteso

co
all

me un “dossier” contenente tutti i piani specifici e i documenti necessari
a pianificazione (e quindi al controllo in corso d‘opera):

La Scheda progetto (charter)

Obiettivi e deliverable

WBS, OBS e Matrice responsabilita

Descrizione dei pacchetti di lavoro (WP)

Stima dei costi

Diagrammi di Gantt, PERT, Milestone e target intermedi

Piano degli stati di avanzamento (per il controllo del progetto)

Piani associati quali il Piano della Qualita, il Piano delle Comunicazioni, il
Piano degli Approvvigionamenti, ecc.

Altri documenti a supporto (contratti, disegni, normative, ecc..)
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Baseline
E’ la pianificazione di riferimento di tutto il progetto

Viene congelata e non pud essere modificata se non a fronte di
cambiamenti degli obiettivi di progetto e previa autorizzazione

E’ necessaria per le verifiche in corso d'opera degli scostamenti temporali-
economici del progetto (ritardi, anticipi, over-budget, under-budget)

E’ indispensabile nella misurazione delle performance di progetto durante
gli avanzamenti e nelle stime a finire

Se variata, € necessario mantenere la storia delle variazioni

La Baseline diviene la prima versione ufficiale del progetto, eventualmente
di seguito aggiornata (versioning)

BASELINE

Piano dei tempi Piano delle risorse Piano dei costi/ricavi

el s 2
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Processi di Esecuzione

“I processi di esecuzione riguardano l'insieme
di attivita coordinate che consentono di assicurare
la realizzazione di quanto pianificato,
fornendo i prodotti/servizi (deliverable) richiesti,
utilizzando le risorse previste e
distribuendo le opportune informazioni agli stakeholder.”

Il processo di Esecuzione include le attivita tese ad acquisire e coordinare
le risorse di progetto ed a dirigere il progetto stesso portandolo a
completamento con la realizzazione dei prodotti richiesti e rispondenti al
livello qualitativo atteso.

Nel corso dell’esecuzione si dovra verificare la rispondenza dei prodotti ai
requisiti, e che siano realizzati seguendo i piani e i passi previsti per
soddisfarli.
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A.04.03 "PROCESSI DI PM - ESECUZIONE"”

Esecuzione del progetto vs Realizzazione del risultato

E’ necessario distinguere fra:

- esecuzione del progetto, intesa come processi di esecuzione di project
management (come di seguito individuati)

- esecuzione (dei prodotti) del progetto, intesa come insieme delle attivita
e dei lavori necessari alla realizzazione del prodotto/servizio specificato.

Esempio: grandi imprese di costruzione, in cui le funzioni/ruoli di project
manager e direttore lavori sono di fatto distinti.
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A.04.03 "PROCESSI DI PM - ESECUZIONE"”

Processi di Esecuzione

I processi relativi all’esecuzione del progetto hanno luogo normalmente
dopo le fasi di avvio e di pianificazione, ripetendosi in particolare in
presenza di:

richieste di modifica

— azioni correttive

- azioni preventive

- gestione di “nuovi” rischi.

L'esecuzione di un progetto ha luogo a partire dall’acquisizione delle
risorse, umane e materiali, interne ed esterne, secondo i piani.

Ai processi di esecuzione corrispondono i costi piu rilevanti del progetto,
perché qui vengono prodotti i deliverable, quale risultato delle attivita di
progetto.
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Attivita nei Processi di Esecuzione

e Nel corso dei processi di esecuzione si devono in particolare considerare:
- lo sviluppo e la formazione, ove richiesta, dei componenti del team di
progetto;
- la distribuzione dei dati circa I'avanzamento lavori e altre informazioni,
come richiesto dagli stakeholder e dal piano di comunicazione
- Il coordinamento dei lavori, la gestione delle contingenze e I'esecuzione
delle azioni correttive.

e QOgni attivita (ri)eseguita deve essere comunque preceduta da un’opportuna
(ri)pianificazione.

e Nel corso dell’esecuzione, i processi e i prodotti del progetto sono
sottoposti all’ assicurazione di qualita al fine di verificare:

- che vengano seguiti i metodi e le tecniche indicati dall’organizzazione o
specifici del progetto;

- che vengano adottati, ove necessario, opportuni interventi di
miglioramento dei processi.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

Istituto Italiano di A.04.04 “"PROCESSI DI PM - CONTROLLO"”
Project Management

Processi di Controllo

“I processi di controllo sono eseguiti per monitorare lI'esecuzione del
progetto e identificare tempestivamente gli scostamenti dal piano,
in modo da poter adottare, ove necessario, adeguate misure
correttive.”
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Principio di Sistema di Controllo

decisore
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Attivita di Controllo

L'azione di controllo si articola in una serie di passi che, nell'ordine,

consistono sostanzialmente in:
- rilevazione dei dati (monitoraggio);

- analisi degli scostamenti e delle criticita rispetto al piano di riferimento

corrente (baseline);

- individuazione delle cause che hanno determinato tali scostamenti e
stima a finire di tempi e costi di progetto;

- valutazione di eventuali azioni correttive e dell'impatto sul progetto di

possibili varianti;

- ripianificazione con l'inclusione delle soluzioni approvate.

N.B. Il "controllo di progetto" non va visto come un intervento di natura meramente
fiscale, teso ad individuare il "colpevole" di ritardi nelle consegne o di costi che
hanno superato i valori di budget, quanto, piuttosto, come un'azione rivolta alla
ricerca di quanto si potra fare nel periodo di tempo che ancora resta, prima della
conclusione dell'iter realizzativo, al fine di far rientrare il progetto entro gli standard
qualitativi e i limiti temporali ed economici prefissati o accettabili.
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Il ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Il Controllo di un processo ai fini del suo miglioramento segue il paradigma
mutuato dai metodi di qualita - dnominato PDCA:

- Plan : Pianifica (I'azione di miglioramento)
-Do : Esegui (I'azione definita)
- Check : Controlla (verifica il risultato dell’azione)

- Act : Agisci (estendi o consolida I'azione di miglioramento,
individua i miglioramenti e riattiva il Ciclo PDCA).

Il passo “Do” di esecuzione pud assumere diverse forme, in relazione al
contesto, anche attraverso ad es. un prototipo, ricerca e test, etc...
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Aggiornamento della baseline

e L'oggetto e lintervento del controllo pud riguardare diversi aspetti:
temporali, economici, legali, qualitativi, contrattuali ecc.

e Tale ridefinizione delle stime pud comportare, ma non necessariamente, la
ridefinizione della baseline di progetto.

e L'aggiornamento della baseline resta comunque dipendente da una precisa
attivita di “controllo della configurazione”, in relazione al processo e alle
procedure per questo individuate.
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A.04.05 "PROCESSI DI PM - CHIUSURA"

Processi di Chiusura

“I processi di chiusura consentono di concludere ordinatamente e

compiutamente le attivita di un progetto (o di una sua fase),
di consegnare ad altri i prodotti o servizi realizzati e includono
I"accettazione formale da parte del cliente.”

Un progetto puo dirsi effettivamente “chiuso” quando:
— tutti i prodotti previsti sono stati realizzati e formalmente accettati dal cliente;

- sono state trasferite ad altri le attivita di gestione dei prodotti o servizi realizzati
dal progetto ;

— sono stati assolti gli obblighi contrattuali (chiusura del contratto) e i relativi
adempimenti amministrativi.
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A.04.05 "PROCESSI DI PM - CHIUSURA"

Attivita di Chiusura

La fase di chiusura del progetto comprende la chiusura amministrativa e/o
la eventuale chiusura del(i) contratto(i).

Prevede che vengano effettuate:

- l'archiviazione dei dati del progetto e la valorizzazione delle “lezioni
apprese”;

- la “liberazione” delle risorse umane e materiali utilizzate.

La chiusura amministrativa riguarda anche il trasferimento dei prodotti e
servizi realizzati ai reparti di produzione e alle funzioni operative.
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Chiusura di Contratto

La chiusura del contratto prevede in particolare che siano effettuati:

- l'ufficializzazione dell’accettazione da parte del cliente dei prodotti e dei
servizi contrattualizzati e consegnati;

- La verifica e I'archiviazione dei documenti formali previsti dal contratto;

- il controllo delle fatture (con la verifica degli avvenuti
incassi/pagamenti);

- la chiusura delle dispute (“claims”) o dei reclami (mediante
formalizzazione del consenso del cliente).
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A.04.05 "PROCESSI DI PM - CHIUSURA"

Riunione di fine progetto

Al compimento dell’iter realizzativo i principali stakeholder di progetto
procedono, in sede congiunta, all'esame approfondito dei risultati
consegauiti, allo scopo di formulare le considerazioni conclusive circa il reale
andamento del progetto, con l'intento di evidenziare i punti di forza e di
debolezza che ne hanno caratterizzato la gestione.

L’esame viene condotto nel corso di una riunione di fine progetto (close-out
meeting), indetta e presieduta dal project manager, alla quale partecipano
attivamente tutte le strutture operative (interne ed esterne) che siano
state coinvolte nel progetto.

Nel corso di tale riunione viene svolta una sessione di analisi critica delle
modalita con le quali si € realmente svolto l'iter realizzativo, con particolare
riferimento alle cause che ne hanno determinato il successo o l'insuccesso,
in modo da dedurre le lezioni apprese (lessons learned).
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Lezioni apprese

e Quali scostamenti si sono verificati in termini di tempi e costi?
e Cosa si &€ imparato dalla schedulazione adottata?
e Cosa si & imparato dalla preparazione del budget?

e Quali variazioni finali si sono riscontrate rispetto ai requisiti iniziali del
cliente?

e Quali modifiche sostanziali (aggiunta/eliminazione attivita o risorse) si sono
dovute apportare rispetto alla baseline iniziale e perché?

e Cosa si € appreso riguardo al personale utilizzato?

e Cosa si e imparato da: controllo delle performance, azioni correttive
intraprese, contatti e rapporti con fornitori di beni e servizi?

e Quali modifiche si sono dovute apportare rispetto agli standard aziendali
originariamente adottati (WBS, etc.) e perché?

e Occorre rivedere ed aggiornare gli standard aziendali?
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Approccio sistemico e Integrazione

“L'approccio sistemico considera il progetto come l'insieme di
interazioni tra diverse \variabili tecniche e organizzative.
L'integrazione di tali componenti variabili costituisce uno dei
compiti principali del project manager.”

e Nell'ambito del project management “approccio sistemico” vuol dire
modellare, parametrizzare e quantificare, ovvero identificare uno o pil
modelli del processo, che interpretino vincoli e obiettivi di un progetto, e ne
permettano contestualmente il controllo nel tempo, mediante il
monitoraggio di alcune variabili sintetiche e la manipolazione di altre,
possibilmente di tipo elementare, ma fondamentali per il governo del
processo stesso.

e Le principali variabili sintetiche derivano dai costi e dai tempi, mentre le
principali variabili elementari derivano dall'implementazione dei requisiti,
dalle specifiche di qualita ovvero dalle scelte progettuali che permettono il
rispetto dei vincoli di progetto.
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Aree di conoscenza ed integrazione

e |a presenza di variabili spesso in contrasto tra loro (ad es. tempi, costi,
qualita) fa si che solo dalle attivita di integrazione possa scaturire un Piano
di Progetto coerente e ottimizzato.

| AMBITO

| TEMPI

| cosTI

| QUALITA’

| RISORSE UMANE

ANOIZVYDILNI
.

| COMUNICAZIONE
| RISCHI
| FORNITURE
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Contesto e Stakeholder

" Il contesto é I'ambiente socio-economico e territoriale nel quale il
progetto si svolge e che, con i suoi tratti distintivi, @ in grado di
influenzare fortemente il progetto stesso.

Gli stakeholder sono persone, organizzazioni o gruppi i cui interessi
possono essere influenzati positivamente o negativamente dal
progetto.”

e Contesto e Stakeholder determinano il modo nel quale sara concepito il
progetto, le possibili modalita di gestione ed in modo cruciale il risultato
finale del progetto.

e Laindividuazione, I'analisi e la gestione di tutti gli stakeholder, in relazione
alla loro influenza sul progetto, & fondamentale per il successo dello stesso.
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Analisi del contesto

e Processo conoscitivo che il project manager deve eseguire nel momento in
cui si accinge a realizzare un progetto, individuando le forze in gioco:
interessi, possibili influenze organizzative, relazioni con altre iniziative in
corso, ecc.

e Consiste nel descrivere le principali variabili in gioco, sia esterne che
interne al contesto, al fine di individuare le forze e le tendenze che sono in
grado di influenzare le attivita o i risultati del progetto.

Contesto esterno: variabili che si riferiscono ad aspetti demografici,
sociali, economici, politici, del lavoro, territoriali, ambientali, culturali e
infrastrutturali, che condizionano e influenzano le scelte ed i
comportamenti delle persone e delle organizzazioni;

Contesto interno: elementi che compongono la struttura interna della
stessa organizzazione, la sua cultura, gli attori chiamati in causa dal
progetto, il modo di organizzare il lavoro (processi e procedure) e
relative strutture e ruoli organizzativi.
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Analisi SWOT

Strumento di supporto all'analisi del contesto (interno ed esterno) entro cui
si colloca il progetto & I'analisi SWOT, che consente di ottenere una visione
integrata di:

punti di forza interni (Strenght)

punti di debolezza interni (Weakness)
opportunita esterne (Opportunities)
rischi/minacce esterne (Threats)
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Stakeholder di progetto

Progetto

Project
Manager

Team di
Project Management

Gruppo di progetto

Stakeholder di progetto
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Attori interni ed esterni

Gli attori interni

- Il Top Management aziendale

- Il Project Manager

- Il Committente interno (se progetto interno)

- Gli enti/funzioni aziendali interessati

- I membri del Team di Progetto (appartenenti all’azienda)
- Il Project Management Office

Gli attori esterni

- Il Committente esterno (se progetto esterno)

- I membri del Team di Progetto esterni all’azienda
- I business partner

- I fornitori
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| principali attori

Project Manager

- Responsabile del progetto (capo progetto, capo commessa, project
leader)

E’ il cuore delle responsabilita di gestione del progetto
Risponde allo Sponsor
E’ assistito dal Project Management Team

- In un’accezione allargata nel Team di gestione del progetto possono far
parte anche i rappresentanti degli appaltatori e dei fornitori
(Stakeholders esterni) e i rappresentanti del cliente (Stakeholders
commerciali)

Team di progetto

- Gruppo di persone allargato, preposte alla gestione e realizzazione del
progetto

- Risponde al Project Manager o ad altri responsabili, secondo
l'organizzazione di gestione del progetto.
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| principali attori (2/2)

Sponsor di progetto

- Lo sponsor del progetto & la persona (organismo) che assume
I'impegno globale di portare a compimento il progetto.

- Il ruolo di sponsor dovrebbe essere mantenuto da chi ha un'influenza
adeguata sulle decisioni manageriali che riguardano I'organizzazione e il
finanziamento del progetto.

- Lo sponsor deve impegnarsi ad intervenire a sostegno del progetto in
ogni problema o decisione che sia al di fuori del potere di controllo del
capo progetto.

Project Management Office

- Struttura che gestisce i processi di Project Management a livello
aziendale, attraverso il coordinamento di diversi progetti

- Puo assumere responsabilita diverse in relazione alle diverse aziende e
organizzazioni

- Puo supportare i Project Manager e i membri dei Team
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A.07 “FASI DEL PROGETTO (CICLO DI VITA)"”

Fasi del progetto (ciclo di vita)

Per fasi di progetto si intendono periodi e “parti di lavoro”
chiaramente definiti, il cui progetto puo essere scomposto e in
grado di agevolare il controllo e il raggiungimento dei risultati
intermedi e globali del progetto.

La sequenza delle fasi di progetto — che coprono tutto il periodo che
va dall’inizio alla chiusura del progetto — ne costituiscono il ciclo di
vita.”

Le Fasi di progetto ne possono suddividere il lavoro al fine di un miglior
controllo gestionale

In ogni Fase si realizzano in generale tutti i processi di project
management gia individuati

Le Fasi realizzano di norma specifici deliverable, aventi carattere compiuto
e risultati significativi.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

69

ﬁituto Italiano di
Project Management

A.07 “FASI DEL PROGETTO (CICLO DI VITA)"”

Tipi di Cicli di Vita
Fasi Sequenziali o modello lineare
A “cascata” (waterfall, nell'industria software)
Lineare con sovrapposizione
Fasi parallele

Modello evolutivo o a “spirale”.

Non esiste naturalmente un modello di ciclo di vita unico e valido per tutti i
progetti.

Per progetti specifici di certe industrie o parti di grandi progetti &
conveniente l'uso di modelli evolutivi, al fine di ridurre il rischio o
conseguire il risultato in modo incrementale.

Un progetto pud comprendere I'uso di pit modelli di cicli di vita.
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Esempi di cicli di vita di progetto

Concettualizzazione, pianificazione, realizzazione, chiusura
Analisi, progettazione, sviluppo, test, deployment

Studio di fattibilita, progettazione preliminare, definitiva, esecutiva,
realizzazione, start-up

Studio, prototipo, costruzione di pre-serie, prima unita di serie.

Uno studio di fattibilita puo ad esempio essere:

Una attivita preliminare, al di fuori e antecedente all’avvio di un progetto
Una fase di progetto

Un progetto esso stesso.

Criteri di successo del progetto

“I criteri di successo (o fallimento) del progetto
sono gli elementi rispetto ai quali si deve valutare il risultato di un
progetto in termini di raggiungimento o meno
dei requisiti e degli obiettivi prefissati.”

Aspetti rilevanti:

Definizione dei criteri di successo
Distinzione fra ciclo di vita di progetto e di prodotto

Valutazione dei criteri di successo di progetto e di prodotto.
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Criteri di successo di progetto

Rispetto di obiettivi

Rispetto del budget

Rispetto delle scadenze temporali
Rispetto dei requisiti di qualita
Soddisfazione degli stakeholder

Utilizzo dei risultati di progetto.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

73

Jlstituto Italiano di A.08 “CRITERI DI SUCCESSO DEL PROGETTO”

Project Management

Chi definisce i criteri di successo?

I criteri di successo sono in generale definiti dallo sponsor o da un
‘project/steering board’.

Il project manager ha il compito di identificarli, specificarli nella
documentazione di progetto, utilizzarli come riferimento nella conduzione e
valutazione dei risultati.

I criteri di successo possono essere ridefiniti nel tempo, a seguito di
variazioni dell’ambito del progetto, del mercato, di fattori esterni al
progetto o del contesto interno.

Il soddisfacimento dei criteri di successo di un progetto non garantisce il
successo del prodotto realizzato, o viceversa.
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| passi di gestione dei criteri di successo

e Individuazione stakeholder
e Analisi requisiti (anche inespressi) e aspettative
e Assegnazione priorita

e Condivisione dei criteri con gli stakeholder, metriche e modi di
raggiungimento

e Valutazione e controllo dei livelli desiderati

e Margini e tolleranze ammessi

e Aggiornamento e condizioni di “uscita” al termine di fase
e Valutazione di fine progetto

La “gestione dei benefici” di progetto non € di norma compito dello stesso,
ma di chi avra ne avra in gestione il prodotto/servizio realizzato.
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Strategie di progetto, requisiti ed obiettivi
“'Le strategie di progetto stabiliscono le linee d’azione da seguire per
raggiungere gli obiettivi del progetto nella sua globalita.

Gli obiettivi di progetto sono i riferimenti qualitativi e quantitativi
per valutare I'andamento del progetto e il suo completamento. Essi
rappresentano per il project manager la base costante per prendere
le decisioni relative alla gestione del progetto e controllario
nell’ottica di raggiungerli.”

Aspetti rilevanti:

- Forme di scelte strategiche (forme di partnership, grado di esternalizzazione,
tipo di contratto etc.)

- Impatti rischi/opportunita

- Impatti organizzativi
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Strategie e Obiettivi

Obiettivi strategici: relativi all'Organizzazione nel senso piu ampio, espressi
nel piano strategico, “vision” e “mission” aziendale

Obiettivi di progetto: traducono gli obiettivi dell’'organizzazione,
segmentandoli in deliverable specifici, allineati a quelli (benefici) dei clienti
finali

Requisiti: traducono gli obiettivi di progetto in elementi di carattere
tecnico-funzionale dei prodotti/servizi, nonché condizioni o capacita da
questi posseduti

Bisogni ed esigenze degli stakeholder: ci0 che da vita ed esprime il
“motore” della concezione di progetto.
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Controllo degli obiettivi

Il controllo degli obiettivi di progetto rappresenta lo spazio di gestione e di
governo del project manager, per i quali deve confrontarsi con lo sponsor o
gli alti livelli dell’azienda.

Esiste una stretta relazione tra la strategia di progetto e la gestione del
rischio.

Il controllo dei requisiti funzionali e tecnici rappresenta l'area di governo
del responsabile tecnico di progetto (project engineer, system engineer e
simili).

Per progetti medio-piccoli le “due” funzioni possono coincidere in un’unica
figura professionale, nonostante funzioni e metodi di approccio possano
restare anche sensibilmente diversi.
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Valutazione del progetto

“Per valutazione del progetto si intende un’analisi della realizzabilita
dei risultati attesi e della produttivita e utilizzabilita dei risultati
stessi di un progetto; tale analisi & di solito finalizzata alla
decisione di intraprendere o meno il progetto e/o di proseguire o
meno un progetto gia avviato.”

Aspetti rilevanti:

Fattibilita tecnica

Fattibilita economica, finanziaria

Fattibilita organizzativa, analisi dei rischi, analisi impatti socio-ambientali
Metodi di valutazione del progetto

Valutazione sul ciclo di vita “esteso” del progetto
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Metodi di valutazione

Ritorno dell'investimento (ROI)

Analisi costi/benefici (Benefit Cost Ratio, BCR)

Analisi del valore attuale netto (Net Present Value, NPV)

Analisi del periodo di rientro (Payack Period, PP)

Analisi dei flussi di cassa (Cash Flow)

Analisi del tasso interno di ritorno (Internal Rate of Return, IRR)
Metodo del valore economico aggiunto (Economic Value Added, EVA)
Analisi dei rischi

Valutazione di impatto ambientale (VIA)
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Esempi

Metodi di valutazione quali supporto alla decisione di dare avvio o
selezionare un progetto fra piu alternative.

Confrontare, sulla base di un esempio applicativo, i diversi metodi fra loro.

Alcuni metodi simulano l'introduzione di un progetto in analisi economico-
finanziarie di pilt ampio respiro dell'impresa.
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Corso Base di Project Management

e Propedeutico alla Certificazione Base di Project Management - ISIPM

Gruppo B - Conoscenze tecniche e metodologiche
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Agenda

Introduzione

Gruppo A - Conoscenze di contesto

Gruppo B - Conoscenze tecniche e metodologiche
Gruppo C - Conoscenze manageriali di base
Gruppo D - Conoscenze Comportamentali

Cenni sul test di certificazione
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GRUPPO B: CONOSCENZE TECNICO METODOLOGICHE

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

\J Istituto ltaliano di B.01 “"STRUTTURE GERARCHICHE DI PROGETTO”

Project Management

Strutture gerarchiche di progetto

Le strutture gerarchiche di progetto permettono di scomporre il
progetto nelle sue parti costituenti di maggior rilievo, con riferimento
a diversi punti di vista e metodi di controllo del lavoro da svolgere.

Le stesse strutture hanno il fine di rappresentare in modo grafico e sintetico il progetto, nella sua
totalita, sotto forma di “albero rovesciato”, allo scopo di supportare la pianificazione e il controllo del
progetto.

Le pil utilizzate strutture di scomposizione gerarchica sono:

- La Work Breakdown Structure (WBS), che rappresenta la scomposizione di tutto il lavoro da
svolgere nell'ambito del progetto

- la Cost Breakdown Structure (CBS), relativa ai costi
- la Organization Breakdown Structure (OBS), struttura organizzativa

- la Product Breakdown Structure (PBS), scomposizione nelle parti componenti il prodotto.
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WBS — Work Breakdown System

La WBS ¢ il principale strumento utilizzato per descrivere il “che cosa” fare
ovvero |'ambito del progetto. Il livello pit basso di scomposizione del
lavoro e rappresentato da work package (WP), ovvero i “pacchetti di
lavoro” elementari del progetto.

PROGETTO INFORMATICO

PROGETTO
INFORMATICO

[ T T T T 1
FATTIBILITA ANALISI REALIZZAZIONE COLLAUDI INSTALLAZIONI MESSA IN
ESERCIZIO

I\\

ANALISI DELLE MODULI COLLAUDI INSTALLAZIONE
ESIGENZE HARDWARE HARDWARE

ANALISI
SOFTWARE

COLLAUDI | INSTALLAZIONE “

SOFTWARE SOFTWARE

DOCUMENTAZIONE

DOC. TECNICA| | MANUALE MANUALE
UTENTE DEL CORSO

ANALIS| HARDWARE
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La WBS consente di:

definire i “confini” del contenuto del lavoro (scope of work) dell’intero progetto
disaggregare il lavoro in elementi modulari di ridotte dimensioni, quindi gestibili

creare una base rigorosa e razionale per la pianificazione e il controllo del progetto
in termini di tempi, costi e attivita del lavoro, a diversi livelli di dettaglio

identificare il progetto in modo indipendente dagli attori coinvolti

delimitare i confini contrattuali del progetto, quindi tutto cio e soltanto ci6 che deve
essere fatto (statement of work, di natura contrattuale);

costituire il riferimento fondamentale per i processi di comunicazione, controllo
avanzamento e reporting;

descrivere i prodotti del progetto (deliverable).
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Esempi di WBS

La struttura ed i criteri di concezione di una WBS possono essere diversi
(per fase funzionale di progetto, composizione del prodotto, deliverable
etc...)

WBS - Costruzione Impianto Chimico

Impianto Chimico
[ I

Processi | ‘ Progel:azione | ‘Requisiﬁ‘eAcquisli‘l ‘ Tras‘porﬁ | ‘ Costruzione ‘l ‘ Coll‘audi

Diagrammi di flusso | Cemento Amato | - Lista fomitori | 1°fase ] H Scavi |
Manual Operativi | H Edifici ] H Impianti | 2°fase | H Fondazioni |
Lista apparecchiature] (| Struttura in acciaio | 3°fase | H Etevazione struttura |

Layout 4°fase ] H_instne apparecch. |

Impianto elettrico

Cavi | Aria Condizionata|

Panne\luCunlm\lu‘ «{ Turbomiscelatore ‘

Tubature | | Trasformator

|
H Lista strumentazioni | H  Cavieletrici |
|

L Classificazione aree | L Silos
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Esempio WBS

COSTRUZIONE STRADA CON GALLERIE E PONTI

PROGETTO STRADA

AMMINISTRATIVE | | STRADA | \ GALLERIE | \ PONTI |
ESPROPRI | H PROGETTAZIONE | H PROGETTAZIONE | PROGETTAZIONE |
INTERFERENZE | H ESECUZIONE | H ESECUZIONE | ESECUZIONE |
SBANCAMENTO | FORO PILOTA | FONDAZIONI |
RILEVATI | SCAVO | ELEVAZIONI |
SOTTOFONDO | CONSOLIDAMENTO | IMPALCATI |
PAVIMENTAZIONE | PRERIVESIMENTI | COLLAUDI |
RIFINITURE | RIVESTIMENTI |
MURI | RIFINITURE |

COLLAUDI

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

© ISIPM




Corso PM Base

Istituto Italiano di
Project a

{ Miahag

Esempio WBS

Progetto Ferroviario

TRATTA
FERROVIARIA

LINEA NORD [ uneasup | [ stazione |
OPERE CIVILI LAVORI SPECIALI OPERE CIVILI LAVORI SPECIALI FASE 1
STAZ. EST

FASE 2
RADICI NORD E SUD

FONDAZIONI ELETTRIFICAZIONE FONDAZIONI ELETTRIFICAZIONE
SPECIALI SPECIALI

ATTIVAZIONE
ﬂ{ MOVIMENTO ‘| SEGNALAMENTO |+ MOVIMENTO | sEGNALAMENTOl NUOVO ACEIT

MATERIA E TELEFONIA MATERIA E TELEFONIA
OPERE
CIviLI

MANUFATTI “ ARMAMENTO |

MANUFATTI ARMAMENTO
CIGLIO

CIGLIO

SUB SUB
BALLAST BALLAST
LAVORI LAVORI
VARI VARI
OPERE OPERE
INC.A INC.A

[ I I 1 [ I I 1
scatoL. | [ponmice| [ ponTiceLLI scatoL. || [ponTiceLLl| [ PoNTIcELLY
ACCIND CAl ACCIAO

‘

INTAS.
ETOMBIN C.AP. TOMBINI ETOMBINI

INT)
TOMBINI
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Call Center

I I
[ omaw ] [ onmuasia | [ eswn ] [ powsr

!

‘ Analisi ‘ ‘ Realizzazione ‘ ‘ Collaudo int. ‘ { Selezione ‘ Contr. interna. ‘ Log. formazione ‘ Acq. 1T, ‘
H A HW | H_Realizzazione HW | Collaudo HW | H_ petneprofii | Contratto corsi | Lo Fld ‘ fea e ‘
Collaudo SW ‘ { Annunci ‘ Contratto operatori ‘
dentne sistemi | Ident.ne sistemi

H ineniste Contr.esterna__ |

«{ Formazione

H_ specseboo

oo
Def.ne flussi Def.ne flussi

entnerei | dentnereti |

Dene s foatneuss]

Y A SW L Realizzazione sw

Conr. fomitor |

H__calendario corsi Aftar legali |

Ident.ne sistemi

Ident.ne reti

Gestione (spec.tecn.)
Gest.traffico

‘ Flussi ‘ ‘ Config-ne ‘
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Organizational Breakdown Structure (OBS)

La OBS rappresenta la Struttura di scomposizione organizzativa del
progetto, di carattere funzionale e “indipendente” dalla
organizzazione della o delle aziende madri del progetto stesso.

L'assegnazione delle responsabilita &€ agevolata dall’utilizzo della
matrice di responsabilita, che si ottiene incrociando la WBS (che
cosa) con I'OBS (chi fa).

Le stesse responsabilita possono essere individuate in base al
ruolo coperto dalle diverse persone/entita organizzative (ad es. chi
€ Responsabile, Approva, Controlla, Informato, Partecipa ).
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OBS collegamento con WBS

WBS del progetto 'Cena di gala’ - Aggregazione costi OBS del progetto 'Cena di gala' - Aggregazione dei costi

WBS - Cena di gala Resp. Progetio
7600 Dott. Galante
— 7600
5200 1300 Segreteria Ufficio PR. Squadra Cucina Ufficio Servizi
T
Cucina

Sig.a Salvi D.ssa Paoli 1°Chef Sig. Ulivi
3000 | ‘ 50 | ‘ 50

1070 1030 5200 300
Bevande
1200

Vettovaglie
800

Organizzazione
1100

Inviti
10

1
Servizio
200

T
Cottura
1000

Scelta sala
1000

Impresa di Trasporto
50

Scelta menu
30

Squadra Camerieri
Costi per

Responsabile

Personale
60

Costi per WP

MATRICE DELLE RESPONSABILITA’
[

H ==
[EEEEeEEnEEEE]
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Matrice delle responsabilita

Matrice delle Responsabilita

(esercitazio

(RAM=Responsability Assignment Matrix)

OBS

Resp. Progetto
Dott. Galante

Segreteria
Sig.a Salvi

ne)

Pianificazione - OBS

WBS

Organizazione|

WBS - Cena di gala

Scellasala | (Seeltamend | Personale

ol |

FanY VanY ) nY
A4 U A\ g
Utficio P.R. A ~
D.ssa Paoli A4 A4
Squadra Cucina o o oD
1°Chef A4 A4 A4
A
Utficio Servizi <
Sig. Ulivi
o
A\
Squadra Camerieri FanY FanY
o v o

R= Responsabile A = Approva P = Partecipa
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Altre strutture gerarchiche di progetto

ABS - Activity Breakdown Structure (Attivita)

PBS - Product Breakdown Structure (Componenti prodotto)

CBS - Cost Breakdown Structure (Costi)

RBS - Resource Breakdown Structure (Risorse)

RBS - Risk Breakdown Structure (Rischi)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Istituto ltaliano di B.01 “"STRUTTURE GERARCHICHE DI PROGETTO"”
Project Management

Esercitazione

e Una volta individuato un progetto a scelta, provate a sviluppare:

WBS: decomposizione strutturata delle attivita del progetto

PBS: decomposizione strutturata dei componenti di prodotto del
progetto

OBS: decomposizione strutturata dell’organizzazione di progetto
- RAM: Matrice delle responsabilita

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 15
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Project Management

Gestione ambito del progetto e deliverable

L’ambito & la definizione dello scopo e dei limiti di un progetto, che
individua non solo cosa sara fatto, ma anche cosa non sara fatto nel
corso del progetto.

Un deliverable & un prodotto, un servizio o, piu in generale, un
risultato (anche parziale) del progetto, che puo essere
univocamente definito, misurato e verificato.

Aspetti rilevanti
- Premessa per I'avvio di progetto
- Correlazione con la WBS

- Deliverable di progetto

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

Descrizione dell’Ambito

La descrizione dell’Ambito di progetto deve comprendere tutto cid che &
previsto dal lavoro richiesto, e soltanto da questo (esplicitando ove
necessario le esclusioni).

Cio e necessario per I'avvio, gestione, verifica e acettazione dei risultati.
La WBS ¢ il principale strumento di descrizione e gestione dell’ambito.

Le eventuali variazioni (varianti) devono essere idoneamente gestite
tramite i processi di gestione delle modifiche e controllo della
configurazione, anche attraverso (spesso onerose) modifiche del contratto,
implicando variazioni (re-baseline) del piano di progetto.

Il project manager deve assolutamente controllare il fenomeno dello “scope
creep”, classico ad es. dei progetti informatici e non completamente definiti
(estensione strisciante e non controllata dello scopo).

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

WBS

Le logiche di WBS descrittive dell’'ambito possono essere diverse e variare
indfunzione del tipo di progetto o della strategia di project management
adottata.

I criteri pit comuni sono:

- la scomposizione secondo le fasi di lavoro

- la scomposizione funzionale dell’‘opera

- la decomposizione organica del prodotto (analoga a PBS, con
evidenza delle attivita di integrazione e interfaccia !)

- I’'assegnazione del lavoro a diversi realizzatori e fornitori

- i deliverable

- altri, in funzione del controllo piti idoneo del progetto.

Nella pratica Pil‘J criteri si accomunano nella definizione di una stessa WBS,
a diversi livelli di dettaglio.

Lo work packaﬁe (WP) rappresenta, come detto, il pacchetto di lavoro piu
elementare dell’ambito di progetto.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Descrizione Deliverable

I Deliverable rappresentano come gia evidenziato i prodotti,
servizi o risultati attesi dal progetto, comunque evidenziati nella
WBS.

Possono distinguersi in:
- finali
- intermedi

esterni (rivolti al cliente, committente)

interni (ad es. documenti previsti dal sistema di project
management)

dettagliati (rivolti a chi realizza il lavoro)
sintetici (ad es. rivolti al controllo direzionale o contratti esterni,
purché precisi nei contenuti e risultati attesi).

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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B.03 "GESTIONE AMBITO DEL PROGETTO E DELIVERABLE"”

Work Package

La descrizione di ciascun WP & una “scheda” che dovrebbe contenere:

Responsabile/attori

le attivita elementari

le specifiche dei risultati/deliverable
i tempi e le date di rilascio
L'impegno di risorse

il costo

altri dati e link infomativi necessari al controllo tecnico-economico.

La pianificazione dell’ambito pud spesso attuarsi secondo finestre
progressive di dettaglio ("rolling wave”), congruenti con i livelli di
conoscenza e le fasi del lavoro, ma si deve comunque sempre assicurare la
completezza dello scopo di progetto.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Gestione configurazione e modifiche

La Gestione delle modifiche e della Configurazione comprende una
serie di regole e procedure finalizzate a definire, identificare,
registrare e controllare progressivamente la descrizione, Ile
prestazioni e le componenti di un prodotto, quale risultato del
progetto, cosi da garantire che questo risponda alle specifiche,
sia da un punto di vista funzionale che da quello delle
caratteristiche tecniche e fisiche.

Aspetti rilevanti
- Change Management
- Sistema di controllo della configurazione

- Configuration Item

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 21
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Change Management

Il Change management (o pil correttamente management of changes),
gestione delle modifiche, & I'attivita che deve costantemente tenere sotto
controllo le modifiche necessarie da apporsi in corso d’opera al progetto, di
modo che se preservi la congruenza, |'integrazione, il coordinamento e
controllo in ogni suo aspetto.

Il sistema di project management deve assicurare la presenza e |'utilizzo di
un idoneo sistema di gestione delle modifiche, che in particolare risulti
soggetto a un definito processo di richiesta, autorizzazione, esecuzione e
verifica della stessa modifica, secondo ben determinati ruoli, responsabilita
e procedure.

Tale sistema deve infine assicurare un idonea gestione e controllo di
configurazione dei prodotti, servizi previsti dal progetto.

(L’espressione 'change management’ non é da confondere con la stessa piu in generale usata in
ambito organizzativo e sviluppo dei processi aziendali)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Controllo di configurazione

Una “configurazione” rappresenta uno stato definito del prodotto o servizio realizzato
dal progetto.

Il Change management ¢ il processo che assicura il regolare passaggio a uno stato
consolidato, in precedenza definito, quindi soggettato a modifiche, a un altro.

Un “configuration item” (CI, elemento di configurazione) & ogni elemento oggetto
delle attivita di gestione della configurazione.

Un sistema di gestione della configurazione deve:

- identificare e correlare fra loro i vari configuration item

- mantenere traccia delle varie versioni di oggetti (versioning)

- gestire l'informazione relativa alla loro applicabilita, ruoli organizzativi, procedure,
documentazione, processo autorizzativo.

Un idoneo sistema di gestione della configurazione, previsto nel piano di progetto,

€ spesso garanzia di successo e di maturita nel project management da parte
dell’organizzazione.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Gestione dei tempi di progetto

La gestione dei tempi di progetto ha I'obiettivo di definire,
pianificare e controllare la sequenza temporale delle attivita di
progetto.

Aspetti rilevanti

- Definizione delle attivita

- Stima delle durate e delle risorse necessarie

- Individuazione legami fra attivita

- Schedulazione delle attivita

- Rappresentazione di reticoli di programmazione
- Metodi CPM, PERT, CCM

- Cammino critico

- Milestone, Gantt

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 24
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Attivita e Scheduling

Le attivita rappresentano gli elementi di scomposizione di livello pill basso
riconoscibile nel progetto. Le stesse attivita elementari costituiscono in
generale gli work package.

Per I'esecuzione e la corretta programmazione temporale (scheduling) del
progetto & pertanto necessario stabilire, per ciascuna attivita, il tipo e il livelli
di risorse occorrenti per I'esecuzione, la durata del lavoro, i legami o le
dipendenze logico-fisiche vincolanti una attivita alle altre.

La rappresentazione grafica dell’insieme di attivita fra loro correlate e
sequenziate prende il nome di “reticolo di programmazione” (scheduling
network).

Detti reticolari sono rappresentati da grafi aciclici (costituiti da nodi, archi
orientati), di cui si hanno due rappresentazioni:

- AOA (Activity On Arc), attivita sugli archi

- AON (Activity On Node), attivita sui nodi (oggi il pit usato), in cui gli archi
rappresentano relazioni di dipendenza e vincoli fra attivita.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Tipi di reticoli

> Attivita sugli archi (AOA)
> Attivita sui nodi (AON), o diagrammi di precedenza (oggi i pili usati)

. . 120ttivita 23 relazioni di dipendenza logiche
12 attivita e 2 attivita fttizie

AOA AON

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Schedulazione dei tempi

- Individuazione delle date di inizio e fine di ogni singola attivita
- Individuazione della data di inizio del progetto

- Individuazione di possibili milestone intermedie (ad es. di natura contrattuale),
vincolanti la schedulazione generale

- Individuazione del cammino critico e quindi della data di fine progetto (con la
conseguente durata)

— Calcolo dei margini (“float” o slittamenti possibili) di ciascuna o di sequenze di
attivita

— Ottimizzazione del piano dei tempi in relazione ai costi e alle risorse disponibili.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Strumenti per la schedulazione

La schedulazione dei tempi puo far uso di tecniche reticolari basate sulla creazione di
un modello logico-matematico delle attivita o grafo di progetto, che permette di eseguire
previsioni attraverso particolari algoritmi.

Le tre principali tecniche di analisi reticolare sono:
—-PERT (Program Evaluation e Review Techniques),
—CPM (Critical Path Method),

—CCM (Critical Chain Method).

Tali tecniche agevolano [I'effettuazione di simulazioni quali I'analisi di trade-off, tra
risorse/costi e tempi, e le analisi “what-if".

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Strumenti di Pianificazione dei Tempi

Tecnica di diagramma lineare

- GANTT (altri nomi: barchart, diagramma a
barre, piano lavori, programma lavori, -
schedula, ....) =R

Tecniche reticolari

O O

- CCM (Critical Chain Method)
- CPM (Critical Path Method)

\%

- PERT (Program Evaluation & Review TITTIT
Technique) jp====
=
==
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Project Management Metodo GANTT

> Accettabile per una pianificazione strategica o di massima (macroattivita)

> Ha il difetto della staticita dovuta a mancanza di dipendenze reciproche fra attivita (superata

nei software di PM)

> Molto utile come rappresentazione del programma lavori, ma non come tecnica di

pianificazione

» Si basa spesso su valutazioni soggettive della durata e della collocazione temporale delle

attivita

Pili correttamente, & prodotto di sintesi delle tecniche reticolari.

GEN AGO} SET oTT

T
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© ISIPM

15



Corso PM Base

9.

Istituto Italiano di
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Project Management

Tecniche reticolari

» Si basano su un modello logico matematico del progetto: il reticolo (scheduling network)
> Il reticolo rappresenta le attivita di progetto e le reciproche dipendenze (legami)

» Possono essere inoltre individuati: sequenze, durate, date vincolo intermedie (target),
anticipi possibili, relazioni tempo/costo, calendario per ciascuna attivita/risorsa.

> Il reticolo qui trattato € un grafo aciclico (senza cammini ciclici).

Y

La preparazione del reticolo di progetto € un processo di tipo collegiale, cui partecipano
tutti gli attori coinvolti in pianificazione, ciascuno con le proprie competenze.

» Il progetto viene quindi analizzato temporalmente tramite specifici metodi: PERT e CPM,

CCM. l_.l

=a—°

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Definizione del Reticolo

> Attivita iniziale: un‘attivita che non subisce alcun condizionamento allinizio
> Attivita finale: un’attivita che non condiziona con la sua fine alcuna attivita

i

|
(-

T

W

> Cammino (path): sequenza di tutte le attivita-legami da un’attivita iniziale ad
una attivita finale

»> Cammino critico: la sequenza di attivita che determina la (minima) durata
possibile del progetto.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Legami

> Individuano le dipendenze fra le attivita (obbligate, preferenziali)

> Seguono una logica di inizio/fine attivita, condizionata da (inizio e fine di) altre
attivita

» Sono di quattro tipi:

A ]

F-S: Fine - Inizio : B non pud iniziare se non & finita A Fine - Inizio
A
S-S: Inizio - Inizio : B non puo iniziare se non ¢ iniziata A C B A
Inizio - Inizio B D
F-F: Fine - Fine : B non puo finire se non & finita A Fine - Fine

A | 8 |:
S-F: Inizio - Fine : B non puod finire se non € iniziata A d J
Inizio - Fine

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

flstituto Italiano di B.07 “"GESTIONE DEI TEMPI DI PROGETTO"”
Project Management

Legami: ritardi e anticipi (/ag, lead)

> 0Ogni legame pud avere una durata
> Una durata positiva € un ritardo, una durata negativa € un anticipo
» Ritardo e anticipo possono essere associati ad un calendario

Durata legame Legame FINE - INIZIO Duratalegame |  Legame INIZIO - INIZIO
0 giorni 0 giorni
2 giorni 2 giorni
(ritardo) ot (ritardo)

-1 giorno -1 giorno

(anticipo) (anticipo)

N.B.: In entrambi gli esempi I'attivits [ condiziona l'attivity (222727

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management
Calendari
> Espressione dei giorni lavorativi
> Un calendario generale di progetto, pil calendari particolari per attivita
» Calendari per le risorse (ferie, assenze previste, allontanamenti dal progetto, ...)
> L'uso dei calendari permette di calcolare le date reali di inizio e di fine di ogni attivita
uratalegame | Calendario solare puratalegame | Calendario lavorativo
0 giorni 0 giorni
2 giorni 2 giorni
(ritardo) - (ritardo)
-1 giorno -1 giorno
(anticipo) (anticipo)
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Legami: equivalenze logiche apparenti

> Legami diversi possono portare a situazioni apparentemente identiche

> Nell’esempio sottostante tre legami diversi fra le stesse attivita portano a tre
risultati simili sul Gantt, ma completamente diversi nella logica

Legame e durata

Fine - Inizio

-1 giorno

Inizio - Inizio
3 giorni

Fine - Fine
1 giorno

N.b.: Negli esempi l'attivita [ condiziona l'attivitd 7777 )

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Metodo PERT

> PERT: Program Evaluation and Review Tchnique

Introdotto alla fine deli anni ‘50 per progetti innovativi o di grande durata
(esempio: progetti di ricerca, programmi spaziali)

>Tiene conto dell'incertezza della durata delle attivita, utilizzando metodi
probabilistici

>L'incertezza puo riguardare:
« natura delle attivita (studi, ricerche, analisi,...)

« disponibilita aziendale delle risorse necessarie al momento della realizzazione
del progetto

« fabbisogno delle risorse richieste dalle attivita

» resa delle risorse

e puntualita di consegna da parte dei fornitori

« imprevedibilita di alcuni eventi (scioperi, incidenti, condizioni climatiche, ...)
»Metodo piuttosto complesso e in disuso.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Durata attivita nel metodo PERT

La durata di ciascuna attivita del reticolo & espressa in termini probabilistici e viene
calcolata la durata media attesa (EAD = m = expected average duration)

> Vengono fornite in input tre durate per ogni attivita:
<Durata piu ottimistica (O)
eDurata piu probabile (M)
«Durata piu pessimistica (P)

> 1° metodo: m & calcolata come:
(O+4xM+P)
m=————

h
]
1
]
'
1
]
1
1
'
'
1
1
]
1
'
1

m

o EEEEE

6
> 2° metodo: a ciascuna delle tre durate viene associata una probabilita di
accadimento (p). EAD e calcolata come media pesata delle tre durate

m = {OxpO)+ (MxpM)) + (Pxp(P))
100
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! ? Metodo PERT

Tramite un particolare algoritmo:

> Calcola in forma probabilistica la fine del progetto

> Calcola le date di inizio e fine piu probabili per ciascuna attivita

> Calcola la distribuzione probabilistica delle date di inizio e fine per ogni attivita
> Individua la probabilita di criticita per ogni attivita

> Produce un Gantt ottimistico, uno pessimistico, uno piu probabile e uno medio

Probabilita

Soeom |/

'
T T T

DATA DI FINE PROGETTO = 31/5 30/6 31/7 31/8

Durata attivita:
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Metodo CPM

Il CPM (Critical Path Method, Metodo del percorso critico):

> Esprime la durata delle attivita in forma deterministica (ovvero utilizzando il valore
medio m come in precedenza stimato)

> Individua in forma deterministica inizio e fine progetto

» Individua il cammino critico

> 1 possibili scorrimenti (foat) per ciascuna attivita

» Produce in output il diagramma di Gantt, conferendogli carattere dinamico.

Legenda
\:’ Attivita |—'|
O Eventi |

e Legami

|:| Attivita non critica
B Ativita critica

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Metodo CPM - Esempio

e Definito il reticolo con le rispettive durate di attivita:

- Verificare il cammino critico e quindi la durata di Giorni
progetto
- Stabilire i float per ciascuna attivita 1|12 |3 | 4| 5/ 6| 7|8

- Dare una rappresentazione equivalente su
diagramma lineare (Gantt)

3 2

2 Giorni

m m OO0 m >

Retiloco Logico Diagramma a barre (Gantt
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Metodo CPM - Esempio: Variazione di durata attivita

.
TF=
[i]

A3 A4 TF=0
A3 A4 TF=0
533
TF=1 TF=1
TF=0 TF=0
Se ipotizziamo un aumento della durata Se tale aumento & di 3 giorni, non solo
della attivita A3 di un giorno, alcuni variano alcuni scorrimenti, ma vi & anche una
scorrimenti cambiano (Ipotesi A) variazione del cammino critico (Ipotesi B)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

21



Corso PM Base

© ISIPM

@ituto Italiano di B.07 “"GESTIONE DEI TEMPI DI PROGETTO"”

Project Management

Esercitazione

Mome attivita Dnrata feb 04 |D1 mar 04 08 mar 04 15 mar 04 22 mar 04 29 mar 04
MMl v[S[DlLMM[G[v[S[D]LMM[s[v[S[D[LMM[c]v[s[D|L MM [W[S[D[L [MM]G v
Attivits £ 6y
Attivits B 10y
Attivits C 9g
Attivita D 12g
Attivits E 149
Attivita F 3g
Attivitd G 4g
Attivita H 2g

Sulla base del Gantt in figura:

e Quali sono le attivita del percorso critico?

e Sel'attivita “E” ritardasse la sua fine di tre giorni, di quanti giorni ritarderebbe il progetto?

¢ Se ho la necessita di comprimere I'intero progetto di 5 giorni, sulla durata di quale attivita
potrei agire? (N.B. Escludere la prima e l'ultima)

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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ement
Esercitazione

Sulla base del reticolo di figura individuare:

- le date di inizio e fine delle attivita (al piu presto e al piu tardi)

- il percorso critico
- i total float.
Lo 7 J—
(A H—E L2
99 14 gg. 2gg.

Inizio: 1 gennaio

dell’anno in corso —_—
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Metodo CCM - Critical Chain Method

E il metodo reticolare di pill recente introduzione

Nasce sui principi della teoria dei vincoli (Theory of Constrains, E.Goldratt) e

della “sindrome dello studente” (Parkinson)

Focalizza inizialmente I'attenzione sulle risorse critiche, piu limitate e quindi piu

vincolanti, sullo scheduling del progetto
Anticipa, per quanto possibile, il lavoro delle attivita

Prevede “buffer” su singole o sequenze di attivita, dal cui controllo emergono

I'esaurimento delle “riserve” e la criticita del progetto.
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Gestione dei costi di progetto

La Gestione dei Costi di un progetto consiste nella stima dei
costi previsti per ciascun elemento, nella loro distribuzione
temporale, e nel successivo controllo e confronto (valori
stimati, effettivi), in modo da poter stimare i costi a finire.

Aspetti rilevanti

- Tipi di costi
- Modi di stima
- Budget
- Riserve
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Tipologia e Stima dei Costi

La stima dei costi viene generalmente effettuata scomponendo gli stessi
per

- tipologia di risorse (personale, strumenti, materiali, servizi ecc.)

- costi diretti e indiretti

- costi interni ed esterni

- costi fissi o variabili.

Per la stima dei costi possono essere utilizzati diversi metodi:
stima analitica

stima parametrica

stima per analogia

analisi delle offerte fornitori, cataloghi ecc...

La stima dei costi puo essere effettuata a vari livelli (per work package, per
attivita ecc.) e con dettagli via via maggiori.
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Il budget di progetto € I'allocazione temporale dei costi, di noma
classificati per natura o altro, per verificare |'effettiva copertura
degli stessi e garantire la continuita del progetto stesso nel tempo.

Budget e Riserve

Il budget di progetto cosi definito costituisce la baseline dei costi,
rispetto alla quale si potranno a misurare le future performance
economiche in corso d’opera.

Il controllo dei costi consiste nel monitoraggio dei costi
effettivamente sostenuti, in relazione alla contabilita di progetto e ai
sistemi contabili aziendali in uso.

Il metodo caratteristico di project management per il controllo dei
costi e I'avanzamento dei lavori & I’ Earned Value.

In relazione ai rischi valutati, il budget prevede di norma riserve
economiche, a disposizione del PM (“contingency”) o dello sponsor.
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Valutazione dell’Avanzamento

La valutazione dell’avanzamento comprende la rilevazione dello stato
di avanzamento delle attivita di progetto a una certa data, la valutazione
dell’effettivo lavoro svolto, attraverso il confronto con la pianificazione
(baseline), I'analisi delle performance e la valutazione del lavoro ancora
da svolgere per il completamento del progetto stesso.

Aspetti rilevanti

- Metodo Earned Value (EV)

- Valori Planned Value, Actual Cost, EV
- Varianze tempi e costi

- Indici di performance del progetto
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Metodo ‘Earned Value’

L" Earned Value (valore acquisito o realizzato) rappresenta il valore, in termini
di budget, del lavoro effettivamente eseguito a una certa data.

Il metodo utilizza i seguenti tre valori:

e PV - Planned Value (o Budget Cost of Work Scheduled - BCWS)
rappresenta il totale dei costi pianificati alla data di avanzamanto.

BAC (Budget At Completion) rappresenta il punto di stima di fine progetto.

e AC - Actual Cost (o Actual Cost of Work Performed — ACWP) rappresenta il
costo totale effettivamente sostenuto relativamente al lavoro eseguito alla
data di avanzamento

e EV - Earned Value (o Budget Cost of Work Performed — BCWP)

rappresenta il valore del lavoro effettivamente eseguito alla data di
avanzamento.
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Applicazione Earned Value

EAC?

o BAC

Planned

SV=EV-PV
CV=EV-AC

EV
SPl = v

NNz

EV
CPl = 5

BAC -EV
P

ETC = cPl

Tempo
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Varianze - Indici di performance

I valori cosi definiti permettono di determinare lo stato di avanzamento
lavori e le performance con le quali si sta realizzando il progetto valutate in
termini di rispetto dei tempi e dei costi previsti.

A tal fine vengono calcolati i seguenti indici di performance:

- CV (Cost Variance, varianza di costo);

- SV (Schedule Variance, varianza dei tempi)

- CPI (Cost Performance Index, indice di prestazione economica);

- SPI (Schedule Performance Index, indice di prestazione temporale).

Grazie a tali indici si possono effettuare proiezioni a finire in termini di

budget:

- ETC - Estimate To Complete, stima del costo residuo a finire
- EAC - Estimate At Completion, stima del costo totale al termine progetto.
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Esercitazione sull’Earned Value

Disegnare pil casi di rappresentazioni della precedente figura, con diversa
posizione reciproca in verticale dei punti di arrivo (alla data corrente) delle
curve: azzurra (PV), rossa (AC) e verde (PV).

In base ai valori di varianze e indici di prestazione, stabilire - in ciascun
caso- lo stato del progetto in termini di avanzamento.

Disegnare un quadrante in cui si raffiguri lo stato di un progetto tramite un
punto (S) avente:

- in ascissa i valori dellindice SPI

- in ordinata i valori dell’indice CPI.
In relazione alla posizione di S,
commentare lo stato di performance
del progetto. SPI
Ripetere l'esercizio in termini di varianze.

CPI
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Gestione delle Risorse di Progetto

La gestione delle risorse di progetto riguarda sia le persone che
collaborano a costruirne il risultato sia i beni (strumentali e
materiali) che i servizi utilizzati (infrastrutture, laboratori, logistica,
servizi in outsourcing e altri).

Tutte le risorse si traducono in costi e valori economici di impiego.

Aspetti rilevanti

- Stima e pianificazione dei fabbisogni

- Verifica della disponibilita, nella misura e nei tempi necessari
- Accordi organizzativi

- Ottimizzazione e Livellamento
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Metodi di gestione del piano tempi/risorse

eFast-tracking: parallelizzare alcune attivita

eCrashing: comprimere i tempi di determinate attivita o sequenze.

Entrambe le tecniche hanno in generale impatto sui tempi e sui rischi del progetto.
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Pianificazione delle Risorse

Data fine

Calcolo del carico delle risorse progetio
Durata Q.ta risorsa|

A — 7 sett. 1
B iy — 4 sett. 1
C I 4 sett. 1
D I 4 sett. 1
3,5

3
2,5

2 @ Richiesta
T e 1 ) | Y W () N

1
05 4 [t

0

1°sett 2°sett 3°sett 4°sett 5°sett 6°sett 7°sett 8°sett 9°sett 10°sett 11°sett 12°sett
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Pianificazione delle Risorse

Disponibilita

Identificazione della disponibilita di ciascuna tipologia di risorsa

sul progetto:
e Periodo
e Quantita disponibile nel periodo
e Identificazione dell’'unita di misura

O Disponibilita

1°sett 2°sett 3°sett 4°sett 5°sett 6°sett 7°sett 8°sett 9°sett 10° sett 11°sett 12°sett
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Pianificazione delle Risorse

Data fine
Verifica sovra-sotto carico progetto
Durata Q.ta risorsa|

A — 7 sett. 1
B | R 4 sett. 1
C | 4 sett. 1
D — 4 sett. 1
3,5 1 T T

3 -y Sovraccarico

Sottocarico

25 .

2 | |2 Richiesta

[ Disponibilita
1,5 . B
B Sovraccarico
1
B Sottocarico

05 7

0

1°sett 2°sett 3°sett 4°sett 5°sett 6°sett 7°sett 8°sett 9°sett 10°sett 11°sett 12°sett
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(Time Constrained Schedule)

Pianificazione delle Risorse

Livellimento delle Risorse a Tempi limitati

Data fmel Durata Q.tarisorsa
— progetto
A 7 sett. 1
B — 4 sett. 1
B E— 4 sett. 1
D — 4 sett. 1
35 | |
3 Sovraccarico
Sottocarico
25
2 | | = Richiesta
[ Disponibilita
1,5 ] !
B Sovraccarico
' .
B Sottocarico
05 o
0
1°sett 2°sett 3°sett 4°sett 5°sett 6°sett 7°sett 8°sett 9°sett 10°sett 11°sett 12°sett
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Pianificazione delle Risorse

Livellamento a Risorse Limitate

(Resource Constrained Schedule)

Ritardo |Durata Q.ta risorsal
A — N 7| 17 sett. 1
B — . R 4 sett. 1
C I 4 sett. 1
D — 4 sett. 1
T
35
3
25
\ O Richiesta
[ Disponibilita
1,5 R
B Sovraccarico
1 .
B Sottocarico
05
0
1°sett 2°sett 3°sett 4°sett 5°sett 6°sett 7°sett 8°sett 9°sett 10°sett 11°sett 12°sett
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Sintesi dei processi di Pianificazione (Tempi e Risorse)

Definire ’Ambito
(Scope)

[ndividuare Sequenze

> Definire le Attivita [ Attivita

|

. n Stimare Durate . q
Definire le Risorse ¥ Attivita —> Schedulare i Tempi
Stimare Costi Definire il Budget — S\.nlu.ppare
il Piano

Definire i Rischi
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Gestione rischi ed opportunita di progetto

La gestione dei rischi di progetto riguarda tutti quei processi tesi a
diminuire la probabilita e l'impatto di eventi dannosi, e ad
aumentare la probabilita e I'impatto di opportunita o eventi positivi
per il progetto.

Aspetti rilevanti

- identificazione dei rischi

- analisi qualitativa/quantitativa dei rischi

- pianificazione della risposta

- monitoraggio e controllo dei rischi.
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Gestione dei Rischi

Il processo di gestione dei rischi si articola in una serie di passi
fondamentali che si succedono secondo la seguente sequenza:

— identificazione dei rischi: individuazione e relativa descrizione delle tipologie
di eventi rischiosi o anche di opportunita che potrebbero manifestarsi in corso
d’opera;

- analisi qualitativa/quantitativa dei rischi: valutazione qualitativa e
quantitativa dei rischi, circa frequenza e impatto di ciascun tipo di evento, oltre
che le possibili interconnessioni fra eventi;

- pianificazione della risposta ai rischi: azioni che dovranno essere messe in
atto (e i relativi enti responsabili), al fine di promuovere/contrastare,
rispettivamente, le opportunita/minacce identificate nel passo precedente;

- monitoraggio e controllo dei rischi: si protrae lungo l'intero arco di vita del
progetto, per la valutazione dello stato corrente dei rischi, I'attuazione di azioni
di contenimeno/prevenzione, aggiornamento del piano dei rischi e/o piano del
progetto.
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B.02 “"GESTIONE RISCHI ED OPPORTUNITA’ DI PROGETTO"”

Identificazione dei rischi

Consiste nell’ identificare tutti gli eventi, per quanto possibile, che possono farci
mancare |'obiettivo e le loro cause (un rischio non identificato non potra
successivamente essere gestito, ed una sua tardiva individuazione potrebbe
impedirci di reagire in maniera efﬁcace).

Il valore di qualunque approccio in questa fase risiede nella sua natura metodica e
nella capacita di ricercare sistematicamente i rischi all'interno dei diversi elementi del
progetto.

Possono essere utilizzate diverse tecniche, fra cui il brainstorming (discussione di
gruppo) e quella piu utilizzata per la sua efficacia e flessibilita.

Per la sistematicita del metodo si possono analizzare separatamente i diversi
elementi della WBS, ipotizzando le diverse tipologie di rischio all’interno dei diversi
elementi o work package.

Puo essere comodo disporre di elenchi di rischi tipici di progetto, per verificare la
completezza dell’analisi, soprattutto nel caso di un progetto simile ad altri svolti in
precedenza.

Ogni rischio va descritto chiarendo le fonti (eventi, cause) che lo generano, i
“segnali” e gli effetti che procura.

Il risultato € un elenco il pil esteso possibile dei potenzali rischi di progetto.
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Analisi dei rischi

Si parte dall’analisi delle informazioni relative ad un rischio allo scopo di valutare la
probabilita della loro occorrenza e l'impatto sugli obiettivi del progetto (tempi, costi,
qualita).

Per poter confrontare i rischi & dunque necessario convertire il risultato dell’analisi in
livelli di rischio, o potenziali danni, attribuiti in maniera oggettiva.

Cio permettera di concentrare la nostra attenzione sia in fase di pianificazione (azioni
preventive) che in fase di controllo del progetto (azioni correttive) sui rischi piu
importanti.

La quantificazione del livello di rischio richiede una preventiva quantificazione della
probabilita di accadimento dell’evento di rischio e del suo impatto.

Una volta quantificati probabilita di accadimento ed impatto, resta associato il livello
di rischio (matrice di corrispondenza dei rischi).

Esistono diversi modelli, pilt 0 meno articolati e complessi, per quantificare i due
termini, fa cui ad esempio il metodo pitt semplice ed efficace di seguito proposto.
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Livello del rischio (esempio)

Probabilita

- Zero: non esiste probabilita che I'evento rischioso si manifesti
- Basso: la probabilita che I’'evento avvenga € tra 1 e 40%

- Medio: la probabilita che I’'evento avvenga é tra il 41 e il 70%
- Alto: la probabilita che I’'evento avvenga e tra il 71 e il 99%

Impatto

- Zero: non c’é alcun impatto associato al rischio, di conseguenza non c'é
un vero rischio

- Basso: I'impatto sul progetto € trascurabile, ma dovrebbe essere
comunque notificato al committente e/o allo sponsor

- Medio: I'impatto sul progetto non & trascurabile e potrebbe causare il
mancato rispetto dei requisiti, delle scadenze temporali o del budget di
progetto; dovrebbe ad es. richiedere opportune riserve economiche.

- Alto: lI'impatto & significativo e potrebbe compromettere la riuscita
dell'intero progetto.
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Livello del rischio

e Nota la Probabilita (P) e I'Impatto

(I) & possibile associare il livello
di rischio corrispondente. 2
N <
e Ad esempio una probabilita media <
associata ad un impatto alto ',:
determina un livello di rischio = o
alto. @ 3 Rischio
g o .
o Il livello di rischio pud anche 8 z Rischi Medio
determinarsi in termini di & ISchio
potenziale Danno (D): o Basso
D=PxI 2
]
-]
Basso Medio Alto
IMPATTO
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Monitoraggio e controllo dei rischi

e Attuazione delle misure preventivate, valutazione dei loro ritorni,
valutazione dello stato dei rischi e aggiornamento del piano dei rischi o del
piano di progetto iniziale.

e Prevede di:

— rilevare i rischi noti

— monitorare i rischi residui

— identificare i rischi nuovi

— attuare i piani di risposta ai rischi e valutare I'efficacia di queste operazioni nel
corso del ciclo di vita del progetto.

e Ha come obiettivo quello di controllare se:

- i presupposti del progetto sono ancora validi ?

— il rischio valutato ha subito delle modifiche rispetto al suo stato originario?
- vengono rispettati i criteri e le procedure di gestione dei rischi?

- le riserve di contingency di costi e tempi devono essere modificate?
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Azioni preventive e correttive

e Azioni preventive

- Sono azioni condotte prima che il rischio si manifesti e finalizzate alla
riduzione del livello di rischio

- Possono eliminare il rischio (eliminando la causa) o mitigarlo, riducendo
la probabilita di accadimento o I'impatto, in modo da portare il livello di
rischio al di sotto del livello di guardia

- Il PM deve individuare |'azione ed il responsabile per la sua attuazione,
verificarne attuazione ed efficacia e rivalutare il livello di rischio a
seguito dell’azione

Esempi: incremento del livello di dettaglio della pianificazione, utilizzo
di soluzioni di progetto alternative, miglioramento della progettazione,
cambiamenti procedurali, formalizzazione dei processi e procedure di
assicurazione qualita, formazione e miglioramento degli skills, ecc.
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Azioni preventive e correttive

e Azioni correttive

- Per i rischi che il PM non ritiene opportuno affrontare in maniera
preventiva, si dovra valutare la necessita di pianificare un’azione
correttiva da attuare nel caso in cui il rischio si manifesti

- Sono dunque generalmente rivolte alla mitigazione dell'impatto e
possono essere previste anche quando le azioni preventive non siano
sufficienti a ridurre abbastanza il livello di rischio

- Il PM é responsabile di stabilire il responsabile dell’azione correttiva e
soprattutto il segnale o la condizione di allerta che determina la
necessita di attuazione dell’azione pianificata

Esempi: piani di emergenza; azioni di contenimento del rischio;
separazione o riallocazione di attivita/risorse; penali ai fornitori; ecc.
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Esempi di livello e tipi di risposte

e Rischio alto

- Impatto sostanziale sui costi, sul programma temporale (schedule) o
sulla qualita. L'azione preventiva € necessaria per alleviare il problema.
E’ necessaria un’attenzione del management con priorita alta.

e Rischio medio

- Impatto relativo sui costi, sullo schedula o sulla qualita. Potrebbe essere
necessaria un‘azione preventiva per alleviare il problema e anche
I'attenzione del management.

e Rischio basso

- Impatto minimo sui costi, sui tempi o sulla qualita. E' necessaria una
normale supervisione.
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Pianificazione delle risposte
Elusione del rischio
- “Non accetto questa opzione a causa dei risultati potenzialmente sfavorevoli.
Cambiero la soluzione tecnica per evitare il problema o cambiero i requisiti che
portano al problema”
- Azione tipicamente sulla causa che elimina la probabilita di accadimento.
Mitigazione del rischio
- “Prender0 le misure necessarie per controllare questo rischio, rivalutandolo
continuamente e sviluppando piani di emergenza”.
- Azione sulla probabilita di accadimento o sull'impatto.
Trasferimento del rischio (per es. contratto, assicurazione)
Assunzione del rischio
- “So che i rischi esistono e sono consapevole delle possibili conseguenze. Sono
disposto ad aspettare e vedere cosa succede. Accetto i rischi qualora dovessero
verificarsi. In tal caso, cerchero eventuali azioni di emergenza”.
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Piano di gestione dei rischi (esempio)
PIANO DI GESTIONE DEI RISCHI
Progetto
Projecthanager
delrischio Valutazione Iniziale - . Valutazione Finale Risposta al rischio
WES (causa edeffetto) | Provabilta | impato L:‘V;E‘:":‘ ReloniPreventve | o\ -y | natn L:‘V;E‘:":‘ Gondizions di Alert|  Azione cotettiva | Respansahils
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Gestione contrattualistica e acquisti di progetto

La gestione della contrattualistica e acquisti di progetto
consiste nel definire, pianificare, eseguire e controllare il processo di
approvvigionamento di tutti i beni e servizi necessari per
I'esecuzione del progetto.

Aspetti rilevanti

- Pianificazione delle forniture
- Make or Buy

- Gare

- Tipologie di contratti

- Claim management
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Project Management

Gestione contrattualistica e acquisti di progetto

La Gestione della Contrattualistica e Acquisti di Progetto consiste
nel:

edefinire
epianificare
eeseguire
econtrollare...

...il processo di approvvigionamento di tutti i beni e servizi necessari
per l'esecuzione del progetto.

Tutto cid ha di norma come riferimento un contratto tra acquirente e
fornitore.

Per entrambi i soggetti, in relazione alla complessita e specificita del
caso, lo stesso puo costituire un componente di WBS o un vero e proprio
progetto.
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Project Management

Make or Buy

Ogni progetto ha generalmente bisogno di rifornirsi dall’esterno di beni o
servizi necessari a completare o supportare la sua esecuzione.

Dopo averne identificato con precisione:
—caratteristiche
—quando essi dovranno essere resi disponibili,

occorre stabilire quali potranno essere forniti dall’organizzazione propria
di progetto e quali invece dovranno essere reperiti dall’esterno (analisi
make or buy).

In quest’ultimo caso (buy) le stesse acquisizioni saranno oggetto di
contratto.
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Project Management

Ciclo di vita del Contratto

Gestione del ciclo di vita del Contratto si articola nelle seguenti

fasi:

eIndividuazione del tipo e modalita di contratto

eRichiesta di offerta

eSelezione fornitore

eDefinizione del contratto

eAmministrazione del contratto

eChiusura del contratto
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Tipi e modi principali di contratto

Il processo di fornitura ha inizio con una fase di invito.
Un invito puo essere formalizzato attraverso:
—-una richiesta d’offerta (formale) ad uno o insieme di fornitori

-un bando di gara (qualora in particolare lo richiedano specifiche
normative).

Una gara puo essere di tipo:

-Pubblico, aperta cioe a tutti i potenziali fornitori che rispondano ai
requisiti stabiliti

-Licitazione tra un gruppo fornitori invitati, tra quelli accreditati o
ritenuti migliori per soddisfare il bisogno, anche a seguito di indagine di
mercato o preselezione.
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Project Management
Oggetto del Contratto

Un contratto di regola stabilisce I'oggetto dello stesso, descritto nel
capitolato tecnico (statement of work).

La tipologia di un contratto piu appropriata viene individuata
generalmente in dipendenza di:

complessita di bene/servizio richiesto
rischio che si vuole assumere

durata del progetto

altri fattori.

Y VVYVY

Una volta scelto il fornitore, I'assegnazione della fornitura avverra tramite
la stipula di un contratto, che costituisce un accordo tra le parti,
acquirente e fornitore, che si impegnano a rispettare quanto & stabilito
nello stesso.

Il contratto comporta un obbligo legale che pud esser fatto valere in
tribunale (dopo altre possibilita di accordo o arbitrato).
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Project Management

Tipologie di contratto

Le tipologie di contratto piu diffuse possono essere raccolte nelle seguenti:

eContratto a prezzo fisso (fixed price o lump-sum) in cui il fornitore &
tenuto a consegnare quanto previsto, con le modalita e nei termini stabiliti,
ad un prezzo fissato (rischio per il fornitore)

eContratto a tempo e materiali (time and material) con previsione del
costo della fornitura a fronte di una stima della stessa, ma con possibilita di
adeguare l'importo all’effettivo utilizzo delle risorse (rischio ripartito tra
fornitore e acquirente);

eContratto a "costi e spese”, in cui vengono rimborsate le spese
effettivamente sostenute (e opportunamente documentate) pil un
compenso prestabilito per l'opera svolta dal fornitore (rischio per
I'acquirente).
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Project Management
Amministrazione del contratto

Nel corso dei lavori, il claim management riguarda la valutazione delle
inadempienze contrattuali e le loro conseguenze economiche (riserve,
dispute).

Nel caso di Joint Venture, Consorzi, Associazioni Temporanee di Imprese o
altre forme associative , occorre gestire gli accordi stipulati con i diversi
partner per evitare l'insorgere di claim interni.

Sempre piu diffusi sono i contratti aventi carattere internazionale.

Occorre tener conto anche della necessita di:
egestione amministrativa del contratto

ofase di chiusura del contratto, che dovra essere espletata congiuntamente
alla chiusura del progetto.
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Project Management

Ruolo del Project Manager nella contrattualistica

e Partecipa alla stesura del contratto (in tutti i casi possibili)

e Assiste/collabora con la Funzione Legale per I'amministrazione del contratto e
dei claim management

e Previene/agisce in modo proattivo per la gestione dei claim

e Autorizza costi/fatturazioni, ecc...in relazione all’'avanzamento dei lavori

e Assicura la “contabilita di progetto” in linea con quella di carattere aziendale
(contabilita industriale, generale)

e Garantisce le dovute attivita di reportistica e comunicazione

e Cura la documentazione amministrativa (per quanto sia utile e/o di competenza
del progetto)

e Rappresenta spesso il punto di riferimento unico, o focal point, nella “cerniera”
Cliente/Fornitore, per gli obiettivi e il benessere generale del Progetto, in termini
di valori economici, socio-tecnici, etici.
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Gestione Documentazione e Reportistica

La gestione della documentazione e della reportistica ¢
I'insieme di attivita coordinate di pianificazione, esecuzione e
controllo di progetto che consentono la definizione, la raccolta, la
diffusione e la condivisione delle informazioni del progetto stesso e
la loro archiviazione, nelle sue fasi intermedie e di chiusura.

Aspetti rilevanti

- Contenuti della documentazione
- Modi e finalita delle informazioni
- Gestione degli stakeholder
- Piano della comunicazione
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Project Management

Gestione Documentazione e Reportistica

La documentazione e la reportistica costituiscono la base per la corretta
gestione della comunicazione, in ogni fase del progetto, fra tutti gli
stakeholder.

In fase di pianificazione vanno definite le interfacce organizzative (a chi) e
le loro modalita di interazione, specificando informazioni richieste (che
cosa), loro periodicita (quando), gli strumenti e le modalita (come) di
raccolta e distribuzione.

La distribuzione delle informazioni prevede in particolare:

- la raccolta di tutti i dati relativi ai consuntivi e alle prestazioni;

- le richieste di modifica e change management

- I'analisi dei dati con gli strumenti adeguati, la preparazione dei risultati
e i modi di distribuzione quali: rapporti, presentazioni, videoconferenze,
e-mail, newsletters, siti web.
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Project Management
Piano della Comunicazione

Tutte le informazioni relative alla tipologia di documentazione, come

anche alla reportistica da produrre, devono essere previste nel piano di
progetto, e specificamente, nel piano della comunicazione
(Communication Plan).

Il piano della comunicazione dovrebbe prevedere quale elemento
importante la raccolta e messa a disposizione delle lezioni apprese (/lessons
learned) del progetto, in modo da tesaurizzare le esperienze negative e
positive del progetto.

A tal fine si possono candidare anche sistemi innovativi di “knowledge
management”.

La gestione delle comunicazioni ha acquisito un particolare significato
anche nella gestione e sviluppo di team virtuali (“virtual teams”), sempre
piu operanti in progetti territorialmente distribuiti e inter-culturali.
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Project Management

Gestione della qualita di progetto

La gestione della qualita di progetto ¢ I'insieme delle attivita
che vengono eseguite all’interno di un progetto per garantire che la
qualita dei deliverable e le performance del progetto siano in
accordo con gli obiettivi e i requisiti di progetto.

Aspetti rilevanti

- Relazioni fra piano di qualita del progetto e sistema di qualita aziendale
- Processi di qualita del progetto

- Pianificazione della qualita

- Assicurazione della qualita

- Controllo di qualita

- Rapporti fra principi di qualita e project management
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Project Management

Processi di Qualita

La politica della qualita, definita all'interno del sistema qualita
aziendale, costituisce input al piano di qualita del progetto.

Gli obiettivi di qualita del progetto devono essere specificati per
quest’ultimo, con i relativi margini di azione e tolleranze, definiti e
riconosciuti dal project manager, attraverso il piano di qualita del
progetto, sino al livello dei singoli work package.

L’ assicurazione di qualita definisce le procedure, i metodi (in particolare
audit) e i requisiti necessari per garantire i livelli di prestazioni di processo
predefiniti.

Il controllo della qualita del progetto € I'insieme delle attivita e delle

tecniche che permettono di avere un monitoraggio continuo degli obiettivi
di qualita dei prodotti, campioni, misure ecc. e consentono di agire in caso
di deviazioni (azioni correttive, rilavorazioni).

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management - Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

\J Istituto Italiano di B.11 "GESTIONE DELLA QUALITA’' DI PROGETTO"”

Project Management

Principi della qualita di progetto

La gestione della qualita del progetto deve essere eseguita in accordo con quanto
previsto dal sistema qualita aziendale, con opportuno ‘tailoring’, o con altre
norme e standard specificati per il progetto specifico.

La gestione della qualita del progetto riguarda sia la gestione del progetto (processi
di project management) che la gestione della qualita del prodotto del progetto.

I principi generali delle norme di qualita (ISO 9001) possono in particolare applicarsi
ai processi di project management, come in generale possono adottarsi da tutti i tipi
e settori delle Organizzazioni, con le necessarie specializzazioni.

Mentre la gestione della qualita del progetto si applica a tutti i progetti, le
misurazione e le tecniche relative alla qualita del prodotto sono specifiche di un
determinato tipo di prodotto, oggetto di realizzazione del progetto.

Il mancato raggiungimento degli obiettivi di qualita pud avere conseguenze negative
per gli stakeholder e decretare il fallimento del progetto o finanche
dell’Organizzazione madre.
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Corso Base di Project Management

Propedeutico alla Certificazione Base di Project Management - ISIPM

Gruppo C - Conoscenze manageriali di base

Gruppo D - Conoscenze comportamentali
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Agenda

Introduzione

Gruppo A - Conoscenze di contesto

Gruppo B - Conoscenze tecniche e metodologiche
Gruppo C - Conoscenze manageriali di base
Gruppo D - Conoscenze Comportamentali

Cenni sul test di certificazione
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GRUPPO C: CONOSCENZE MANAGERIALI DI BASE
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Project Management
Sistema Qualita

I Sistemi di Gestione per la Qualita (SGQ) di una organizzazione si
propongono di guidarla e tenerla sotto controllo con riferimento alla
sua capacita di soddisfare le esigenze, le aspettative e i requisiti dei
clienti e delle altri parti interessate (proprieta, fornitori, dipendenti e
collettivita).

Aspetti rilevanti

- PDCA (Plan-Do-Check-Act)
- Sistema Gestione Qualita

- Certificazione
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Ciclo di Deming per il miglioramento continuo

e Plan: Pianificare le azioni di miglioramento
e Do: Eseguire (ad es. in termini di sistemi pilota) r
e Control: Controllare (gli effetti, misurare gli
scostamenti)
e Act: Agire (estendere, consolidare il miglioramento,
correggere le azioni riattivando la Pianificazione)
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Struttura SGQ 112

Un SGQ é costituito dalla struttura organizzativa, dalle procedure, dai processi
e dalle risorse necessarie per realizzare:

- la politica per la qualita: indirizzi e obiettivi generali
dell’'organizzazione relativi alla qualita, espressi dall’alta direzione;

- gli obiettivi per la qualita: obiettivi specifici e misurabili, sviluppati
per i pertinenti livelli e funzioni dell’'organizzazione, a partire dalla
politica della qualita;

- la pianificazione della qualita: insieme di attivita che stabiliscono gli
obiettivi per la qualita, i processi operativi e le risorse necessarie per
conseguire tali obiettivi, nonché I'adozione di specifiche norme e
standard;
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Struttura SGQ 2

- l'assicurazione della qualita: insieme di attivita che hanno l'obiettivo
di dare confidenza che i requisiti per la qualita saranno soddisfatti, in
particolare relazione al mantenimento e miglioramento di standard di
metodi, procedure e processi specificati; comprende gli audit del
sistema qualita

- il controllo della qualita: insieme di attivita che mantengono sotto
controllo, governano e regolano i processi/prodotti, in modo da rilevare
scostamenti e attivare azioni correttive; comprende i controlli di qualita
sui prodotti e deliverable di progetto campioni

- la verifica della qualita: insieme di attivita che hanno lo scopo di
valutare la conformita ai requisiti di processi e/o prodotti;

- il miglioramento della qualita: insieme di attivita finalizzate ad
accrescere la capacita di soddisfare i requisiti per la qualita.
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Documenti del SGQ (1ISO 9001:2000)

A Politica - Strategia

D Processi - Organizzazione - Piano della Qualita

D Manuale della Qualita
/ \ Procedure (obbligatorie* e facoltative)

/ \ Istruzioni Operative - Modulistica

/ \ Registrazioni

(*) Procedure obbligatorie:

Tenuta sotto controllo dei documenti

Tenuta sotto controllo delle registrazioni
Verifiche ispettive interne

Tenuta sotto controllo dei prodotti non conformi
Azioni correttive e Azioni preventive
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Certificazione SGQ
e Un SGQ viene generalmente sviluppato seguendo dei modelli di
riferimento stabiliti da
v" norme internazionali, UNI EN ISO 9001:2000,

v norme pil specifiche, diffuse nei differenti settori industriali e
organizzazioni.

e Lo sviluppo di un SGQ, a fronte di standard riconosciuti:

v" ne permette la valutazione e la certificazione da parte di
organismi accreditati,

v' ci0 rappresenta una garanzia per i clienti e per le altre parti
interessate.

e Il manuale di qualita dell’organizzazione pud stabilire i riferimenti
generali per il modello di qualita dei singoli progetti.
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Sicurezza, salute e ambiente

Sicurezza, salute e ambiente sono aspetti che comportano
la determinazione e lI'adozione di metodologie e di standard
adeguati finalizzati a minimizzare i rischi di “incidenti” o di
“quasi incidenti” nonché i danni alle persone, alle cose e
all'ambiente, sia durante Ila realizzazione del progetto
sia successivamente, quando i prodotti/servizi saranno
impiegati/erogati in corrente esercizio.

eAspetti rilevanti:
- La salute e la sicurezza sui luoghi di lavoro (del progetto)
- La sicurezza e la salvaguardia dell’'ambiente
- La sicurezza degli utenti finali (dei sistemi realizzati dai progetti).
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Salute e sicurezza

e Aspetti di primaria importanza, che vengono regolati da:
— Specifica legislazione nazionale (ad es. in Italia TU n.81 del 9 Aprile 2008,
(ha sostituito D.Lgs. 626/94, D. Lgs. 494/96 e altro corpus normativo)

- Norme internazionali non cogenti, quali la OHSAS 18001/99 (“Occupational
Health and Safety Management Systems”).

e Tali leggi, normative e standard:
- mirano all’adozione di misure preventive per tenere sotto controllo il
rischio
- impongono l'adozione di piani della sicurezza
- raccomandano opportuni piani di miglioramento.
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Piano della sicurezza

Il Piano della Sicurezza (project safety plan) identifica e documenta ciascun
aspetto inerente i rischi individuali e definisce le procedure da adottare per
contenere o annullare gli impatti ad essi relativi e gli infortuni attraverso:

- Informazione e formazione del personale
- Adozione di dispositivi di protezione individuale

- Impiego di impianti e attrezzature con elevati standard di sicurezza
I piani di sicurezza riguardano:

- la realizzazione del progetto

- l'utilizzo del prodotto/servizio rilasciato in esercizio.
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Jlstituto Italiano di C.02 "SICUREZZA, SALUTE E AMBIENTE"”

Ambiente

e La sostenibilita dell'impatto ambientale (contaminazioni, emissioni, rifiuti,
risparmio energetico, ecc.) richiede di definire criteri, modalita operative,
procedure e responsabilita per contenere gli impatti ambientali del
progetto.

e Il Piano di Gestione Ambientale, oltre a rispettare le prescrizioni
legislative e le eventuali indicazioni fornite dal Committente, si articola in:
- analisi dei rischi;
- individuazione di procedure di controllo operativo;

- individuazione di procedure di sorveglianza e monitoraggio degli aspetti
non critici, ma che potrebbero diventarlo;

- individuazione e controllo delle procedure di emergenza.

« Esistono riferimenti in materia, quali la Norma UNI EN ISO 14001/04
“Sistemi di Gestione Ambientale: requisiti e guida per I'uso”.
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Project Management

Finanza e aspetti legali

La gestione finanziaria del progetto concerne il reperimento dei fondi
necessari a sostenere i flussi di cassa che si generano durante l'intero
ciclo di vita del progetto. La gestione degli aspetti legali deve
garantire che ogni decisione e attivita svolta nell’ambito del progetto
rispetti leggi e normative applicabili nel Paese in cui il progetto &
realizzato, al fine di evitare il compimento di illeciti e le conseguenti
sanzioni che potrebbero compromettere I’'esito del progetto.

eAspetti rilevanti:
- Flussi dei fabbisogni finanziari e Project Financing (Finanza di Progetto)
Preventivi/budget dei piani operativi, costi/ricavi di progetto
Reporting economico-finanziario
Amministrazione del contratto/Gestione dei claim.
Conoscenze di leggi e normative.
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Project Management

Gestione finanziaria

Il Project Manager deve fornire tutti gli elementi necessari alla valutazione
e quantificazione dei fabbisogni finanziari, che devono di norma prevedere
un adeguato margine, a copertura dei rischi del progetto e di eventuali
penali, quando applicabili.

La gestione finanziaria assume rilevanza cruciale nel caso di ricorso agli
strumenti di project financing (finanza di progetto con fonti esterne
all’‘organizzazione madre).

Esistono varie forme di Project Financing in particolare nei progetti di
partnership pubblico-privato (PPP).
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Gestione degli aspetti legali
Le problematiche legali che riguardano un progetto rientrano in una vasta
gamma di discipline comprendente:
- diritto commerciale e societario
- diritto penale
- legislazione ambientale
- legislazione del lavoro
- finanza agevolata
- legislazione opere pubbliche (ad es. TU n.163/2006)
- privacy
- diritto d'autore e copyright
- responsabilita amministrativa (ex DIgs.231/01)
- Contrattualistiche specifiche (ad es. organizzazioni committenti)
- Leggi del paese in cui il progetto € realizzato e dei Paesi in cui il
prodotto/servizio sara utilizzato.
16
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Competenze del PM
Il PM deve:

- Avere sufficienti conoscenze economico-finanziarie per gestire la
contabilita di progetto e relazionarsi con gli stakeholder pit competenti
in materia

- Riconoscere le differenze fra contabilita fisica di progetto e convenzioni
dell’'organizzazione di altra natura (contabilita industriale, contabilita
generale)

- Distinguere, in particolare, tra criteri di assegnazione dei costi per
competenza (tempo in cui si originano), e criteri di rilevazione contabile
(di cassa); ad es. cicli di entrata merci
fatturazione/pagamenti/contabilizzazioni, etc.

- Produrre le necessarie informazioni/reporting secondo gli standard
dell’organizzazione, previsti per il progetto, ed altre eventuali esigenze.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Strutture organizzative e progetti

La struttura organizzativa é il complesso di modalita che regolano la
collocazione delle singole funzioni e persone nell’'organigramma
aziendale, le linee di autorita che interconnettono le funzioni e i canali
informativi attraverso i quali fluiscono, in modo proceduralizzato
(ma anche informale), le informazioni. Un progetto puo dipendere
sensibilmente dal tipo di struttura organizzativa prescelta per lo
stesso o da quella dell’azienda nel cui ambito si trova a operare.

Aspetti rilevanti:
- Strutture organizzative di progetto
- Autorita, responsabilita e ruolo del project manager
- Norme e procedure dell’organizzazione madre

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Tipologie di strutture organizzative

e Le Strutture Organizzative di Progetto sono tese a definire i criteri che
sovrintendono a:
- definire i compiti tra le diverse funzioni e gerarchia dei ruoli;
- coordinare le attivita e l'interdipendenze del team di progetto.

e La letteratura riporta diversi modelli di strutture organizzative, che si sono
sviluppate nel corso degli anni, nel tentativo (mai completamente riuscito)
di soddisfare le mutevoli esigenze organizzative, determinate da contesti in
continua evoluzione.

¢ Riferendosi al modo in cui il team di Project Management viene
organizzato, € possibile ricondurre i casi di struttura organizzativa a tre tipi

fondamentali:
- Funzionale
- per progetto
- a matrice.
© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 19
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Struttura Funzionale

I’'organizzazione viene strutturata in base alla somiglianza delle attivita e delle
specializzazioni, costituendo delle funzioni che riportano alla direzione
generale, unica sede in cui si prendono decisioni interfunzionali valide per

tutta I'azienda;
Direttore Coordinamento
generale di progetto

T TTTTTTTo o oo T -----------------------------------7/-I
: 1 1 1 :
! Manager Manager Manager g
! funzionale funzionale funzionale ]
S I N IS :
Personale J Personale J Personale J
Personale ] Personale ] Personale ]
Personale ] Personale ] Personale ]
|:| Personale impegnato in attivita di progetto
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C.04 "STRUTTURE ORGANIZZATIVE E PROGETTI”

Struttura a Progetti

l'organizzazione viene “disegnata” sul o sui progetti che persegue. Per ogni
progetto/obiettivo rilevante viene creata una organizzazione di progetto,
multidisciplinare, con tutte le risorse necessarie al conseguimento del fine.

In quest’ambito si pone anche la task force.
generale
" I 1
Coordinamento i N i
di progetto [ Project ] [ Project ] [ Project ]
Manager Manager Manager
—{ Personale ] Personale ] —{ Personale ]
Personale ] —[ Personale ]

l

1
I
I
I
I
I
I
1
'

Personale i
i
I
I
'
i Personale Personale
I
|

—[ Personale J
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|:| Personale impegnato in attivita di progetto
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C.04 "STRUTTURE ORGANIZZATIVE E PROGETTI”

Struttura a Matrice

Unisce i principi della struttura funzionale con quelli della struttura
per progetti.

Convivono una ripartizione verticale per funzioni e una ripartizione
trasversale per progetti, che si interfacciano e si devono mantenere
in equilibrio per l'efficace funzionamento dell’'organizzazione.

A seconda del ruolo e dell’autorita conferita al project manager, le
strutture a matrice possono essere definite “deboli”, “bilanciate” e
“forti”.
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Matrice Debole

Direttore
generale
I T 1
Manager Manager Manager
funzionale funzionale funzionale

—[ Personale ] —[ Personale ] —[ Personale J
—[ Personale ] —[ Personale ] —[ Personale ]

o
[}
%
"3
o
3
o}
©
-
o
©
=
73
=]
3
D
©
-
o
©
=
"3
=]
3
D
©
—

Coordinamento

: Personale impegnato in attivita di progetto di progetto
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Matrice Equilibrata (bilanciata)

Direttore
generale
[ | 1
Manager Manager Manager
funzionale funzionale funzionale

—{ Personale ] —[ Personale ] —[ Personale ]
—[ Personale ] —[ Personale ] —[ Personale ]

0
=
S,
©
o
cl
=
o
=
D
Q
]
2
—
o
©
2
"]
o
3
=
©
~—
b
©
3
"]
o
3
=
©
-

Coordinamento

[ ]Personale impegnato in attivita di progetto di progetto

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma 24

12



Corso PM Base

© ISIPM

C.04 "STRUTTURE ORGANIZZATIVE E PROGETTI”

ﬁituto Italiano di
Project Management

Matrice Forte

Direttore
generale

[ Manager dei ] [ Manager ] [ Manager ]
Project manager funzionale funzionale
—[ Project Manager ] —[ Personale ] —[ Personale J
—[ Project Manager ] —[ Personale ] —[ Personale ]
; —[ Project Manager ] —[ Personale ] —[ Personale ] ?

|:| Personale impegnato in attivita di progetto

Coordinamento
di progetto

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

25

C.04 "STRUTTURE ORGANIZZATIVE E PROGETTI”

ﬁituto Italiano di
Project Management

project manager

- disponibilita delle risorse

ruolo del project manager

amministrazione del personale

- responsabilita del budget di progetto

Strutture organizzative a confronto

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma

e Le singole tipologie di struttura organizzativa si distinguono per autorita del

e Ogni struttura organizzativa & caratterizzata da vantaggi e svantaggi in
termini di capacita di controllo del personale impegnato nel progetto,
sviluppo di conoscenze, capacita di favorire comunicazione, collaborazione
e chiarezza delle responsabilita, flessibilita nell'impiego delle risorse,
efficacia ed efficienza nel conseguimento degli obiettivi, e altri fattori.
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@ituto Italiano di

agement Organizzazione

Project Mz

Le strutture organizzative

Autorita del FUNCTIONAL

Autorita del PROJECT MANAGER

MANAGER
Struttura Matrice Matrice Matrice Struttura
funzionale debole bilanciata forte a progetto
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roject Manag

Struttura
organizzativa Matrice
Caratteristiche Funzionale = = Progettuale
delproge\ debole |bilanciata] forte .

ame Organizzazione

Influenza Strutture Organizzative

Scarsa o Limitata Bassa- [Moderata-| Alta-Quasi
Autorita del PM nulla Moderata Alta totale
. o eries Scarsa o . Bassa- [Moderata-| Alta-Quasi
Disponibilita Limitata
X nulla Moderata Alta totale
delle risorse
Respons. f Mgnge: fMar.1age|r Misto NIIDrOJect NIIDrOJect
Controllo Budget unzionale |funzionale anager anager

Ruolo del PM

Part-time | Part-time | Full-time | Full-time Full-time

Personale

del PM

amministrativo Part-time | Part-time | Full-time [ Full-time | Full-time
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Gestione dei processi di cambiamento

La gestione dei processi di cambiamento rappresenta un approccio
strutturato per l'implementazione efficiente dei cambiamenti ai
sistemi (persone, organizzazioni, infrastrutture ecc.) attraverso
I’attenta pianificazione degli interventi e la quantificazione dei rischi e
dei benefici.

ePer “cambiamento” si intende in generale il passaggio da uno stato corrente
(as is) a uno stato desiderato o futuro (to be), per esempio tramite modifiche
organizzative ecc.
eCon l'espressione Change Management (CM) si possono intendere due temi:
- CM in “senso stretto” (o all'interno del progetto)
- CM in “senso ampio” (tutto cid su cui impatta il progetto).

Del primo significato si & gia trattato in un precedente modulo formativo.
Qui ci occupiamo del secondo aspetto.

Gestione dei processi di cambiamento

Aspetti rilevanti

e Il project manager dove essere tenace e capace di gestire i processi di
cambiamento, superare la “resistenza” al cambiamento, indotta dai nuovi
prodotti, processi e/o servizi realizzati dal progetto.

e [ progetti, per la loro natura di unicita, inducono cambiamenti pil 0 meno
sostanziali ai sistemi socio-tecnici.

e La valutazione appropriata degli impatti pud avere un’influenza sensibile
sull’approccio strategico del progetto, in quanto supporta le scelte tra
soluzioni di miglioramenti modesti o incrementali ovvero di completa
reingegnerizzazione dei processi aziendali per conseguire cambiamenti pil
rapidi e radicali.

e La “strategia per progetti” appare una strada obbligata al fine di perseguire
interventi di cambiamento nelle pil diverse imprese e organizzazioni.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Aspetti del Change Management
Sono aspetti importanti dei Change Management:
- la considerazione dell’impatto dei cambiamenti su tutti gli aspetti
dell’'organizzazione,
- le capacita di adattamento, della cultura e della politica aziendale, il
superamento e il contenimento della resistenza al cambiamento e la

risoluzione dei conflitti;

- l'individuazione degli atteggiamenti verso nuovi valori e lo sviluppo di
opportunita;

- l'avvio, l'assistenza, il controllo e la realizzazione efficace di processi di
cambiamento;

- la strategia di comunicazione.
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Gestione delle comunicazioni

La gestione delle comunicazioni coinvolge lo scambio di informazioni
tra tutti i soggetti interessati dal progetto, in modo da garantire che le
informazioni necessarie e opportune arrivino correttamente a ciascun
destinatario al momento giusto, con gli strumenti concordati, nella
maniera piu efficace ed efficiente possibile e al minor costo.

oIl “saper comunicare”, & una delle doti e caratteristiche principali del project
manager, che - secondo letteratura - dedica 1'80% del suo tempo alle
comunicazioni (verso i componenti del team di progetto, lo sponsor, gli
stakeholder).

eLa non corretta gestione delle comunicazioni & una delle principali cause di
fallimento dei progetti, pertanto & essenziale identificare, analizzare e
risolvere tempestivamente i problemi di comunicazione.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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C.06 "GESTIONE DELLE COMUNICAZIONI"

Con chi comunica il PM?

TOP MANAGEMENT 2
-

R T e

; CHIF4, CHE COSA. QUANDO COS4MI SERVE
h VT __ EQUANTO PUO' COSTARE QUANDO MI SERVE
TEAM DI PROGETTO )

COSA VOGLIO
QUANDO LO VOCLIO

RISULTATO DA
FORNIRE QUANTOLO PACO

=
Ll FORNITORI ESTERNI

COSA TIDARD®
QUANDO TE LO DARDY
‘QUANTO TI COSTA

RISULTATO CEE MI
DMPEGNO A FORNIRE

C0SA FACCIO QUANTO TICOSTA
PER QUANDOE A QUANTO QUANDO LO AVRAI
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C.06 "GESTIONE DELLE COMUNICAZIONI"

La comunicazione di progetto

La gestione della comunicazione di progetto riguarda soprattutto:

la creazione

la raccolta

la distribuzione
I'archiviazione
il recupero
I'accessibilita

la valorizzazione delle informazioni di progetto (“lessons learned”).
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Project Management

Caratteristiche della Comunicazione

La comunicazione:

- coinvolge tutte le parti interessate al progetto

- & determinante per il successo di qualsiasi progetto

- deve rendere disponibili preziose fonti di riferimento (lessons learned)
- puo essere eseguita in modi e forme diverse

- deve essere efficiente e mirata

— richiede che colui che comunica, si accerti che l'informazione
trasmessa sia giunta e sia recepita in modo corretto e completo dal
ricevente.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Project Management

Comunicare in maniera efficace ed efficiente (1/2)

Affinché le comunicazioni scambiate tra le parti siano correttamente comprese
occorre tener conto sia della forma di comunicazione che degli strumenti di
comunicazione utilizzati

1.Scegliere il giusto approccio comunicativo
- faccia a faccia o remoto?, scritto o orale?, formale o informale?

preparato o improvvisato?, in gruppo o uno-ad-uno?

- Prima di scegliere lo strumento di comunicazione pil adeguato bisogna

dunque individuare il corretto approccio perché, indipendentemente
dallo strumento che utilizzeremo, I'approccio comunicativo influenzera
il modo in cui il messaggio verra ricevuto e interpretato.

- Una telefonata, una nota scritta o una visita di persona possono essere

modi ugualmente efficaci di trasmettere un messaggio, ma la scelta di
evitare il faccia a faccia, o di preferire non comunicare di persona, puo
alterare l'interpretazione del messaggio; evita i rischi/opportunita del
“linguaggio del corpo”.

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Comunicare in maniera efficace ed efficiente (2/2)

2. Scegliere il giusto strumento di comunicazione

- Una volta individuato I'approccio si potra individuare lo strumento piu
adeguato tra quelli disponibili (e-mail, telefono, messaggio telefonico,
nota scritta, memo stampato o lettera, visita informale, presentazione
formale, aggiornamento via software PM)

3. Comunicare in maniera efficace

- Scegliere 'approccio e lo strumento corretto € fondamentale, ma a nulla
serve se al momento di comunicare non si riesce a trasmettere
efficacemente il proprio messaggio

- Considerate lo scopo della comunicazione, Andate rapidamente al
punto, Esprimetevi in maniera corretta, Evitate distrazioni, Considerate
gli effetti a lungo termine, Date seguito alle vostre comunicazioni (Il
destinatario ha ricevuto il messaggio? Lo ha realmente compreso? Ha
da provi domande a riguardo?)
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Il piano della comunicazione

e Definisce e descrive:
- I requisiti, la tipologie e le caratteristiche delle informazioni,
- Metodi e tecnologie,
- Frequenza,
- Responsabilita e destinatari,
- Criteri di aggiornamento,
- Contenuti del reporting
- Procedure di eccezione e di “escalation” dei problemi.

e Nella gestione delle comunicazioni rientra anche la diffusione delle
informazioni sulle prestazioni del progetto (reporting, vedi B.10)
che tipicamente riguardano lo stato di avanzamento, il confronto
con la baseline e le previsioni a finire, secondo il dettaglio richiesto
dai diversi stakeholder.
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Standard e norme

La gestione dei progetti deve svolgersi in coerenza con standard,
normative e altre linee guida nazionali e internazionali relative al
project management, in diverso modo applicabili per la definizione di
sistemi di gestione, metodi, processi e procedure da utilizzare.

Aspetti rilevanti
- “best practice”

- aderenza, adattamento e "tailoring” dei processi di project management
alle diverse situazioni

- rispetto di norme legislative e/o contrattuali

- uso uniforme della terminologia e sviluppo di una base comune di
conoscenze, che facilitano la comunicazione, la collaborazione e quindi il
successo del progetto (!).
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Standard e Norme

Il Project Manager dovrebbe:

- definire con lo sponsor e/o il committente gli standard generali o
particolari da applicare (ad es. specifici del settore di applicazione),

- esplicitare o richiamare le stesse scelte metodologiche nel piano di
progetto,

- sviluppare e migliorare gli stessi standard nell’ambito della propria
organizzazione, anche in relazione alle attivita di PMO,

- ove necessario e previsto fare approvare le eventuali eccezioni dal
cliente o dalla committenza pubblica,

- sviluppare le competenze di Project Management, personali e del team,
nonchég, in senso lato, degli stakeholder.
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Organismi di riferimento (1/2)

- Ente Nazionale Italiano di Unificazione (UNI) collegato

all'International Standardisation Organisation (ISO), cui si deve la
Norma ISO UNI 10006 “Linee guida per la gestione della qualita nei
progetti”;

- PMI (Project Management Institute) cui si deve il PMBOK, il piu diffuso

e riconosciuto riferimento in materia, di origine americana;

- PRINCE2 (PRoject IN Controlled Environment), adottato in Gran
Bretagna e paesi d’influenza (nato per la gestione di progetti ICT, & un
metodo adattabile a tutte le tipologie di progetti);

© ISIPM - Istituto Italiano di Project Management— Via Vallombrosa , 47/a - 00135 Roma
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Organismi di riferimento (2/2)

- IPMA (International Project Management Association), di origine
europea, ha emesso ICB (IPMA Competence Baseline), che pur non
costituendo un metodo vero e proprio, rappresenta un insieme di
elementi in termini di competenze di tipo tecnico, comportamentali e di
contesto;

- Altri standard di riferimento: APM (Inghilterra), AIPM (Australia),
PMAJ/P2M (Giappone);

- CNIPA:Centro Nazionale Informatica Pubblica Amministrazione.
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Agenda

Introduzione

Gruppo A - Conoscenze di contesto

Gruppo B - Conoscenze tecniche e metodologiche
Gruppo C - Conoscenze manageriali di base
Gruppo D - Conoscenze Comportamentali

Cenni sul test di certificazione
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GRUPPO D: CONOSCENZE COMPORTAMENTALI
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Project Management
Leadership

La leadership & la capacita di influenzare le persone allo scopo di
indurre il consenso a conseguire determinati obiettivi.

eLa leadership puo essere definita come padronanza e impiego sistematico di
capacita, che molti possiedono ma che pochi utilizzano, che permettono di
guidare un gruppo di persone assolutamente normali verso il raggiungimento
di obiettivi eccezionali.

eLa profonda differenza che esiste tra il “capo” e il “leader” pu0 essere
efficacemente sintetizzata in questo modo:

- il capo fa fare le cose;
- il leader convince a fare le cose,

el 'autorita & tipica del capo, l'autorevolezza & dote del leader!
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Negoziazione

Aspetti Rilevanti

e L'azione di convincimento € il risultato della capacita del leader di
comunicare, interagire, motivare, coinvolgere in una missione e
gestire le proprie relazioni interpersonali, tenendo in debito conto:

- gli obiettivi che si prefigge di conseguire;
- le persone nei confronti delle quali esercita la propria influenza;
- il contesto all’interno del quale sta operando.

e L’esercizio di una leadership efficace presuppone il ricorso da parte
del leader ad altrettante specifiche abilita:

- abilita personali

- abilita relazionali

- abilita di pensiero strategico e creativo
- abilita di pensiero sistemico
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Negoziazione

La negoziazione ¢ il processo che vede due (o piu parti), tra loro
in conflitto, temporaneamente e volontariamente riunite per
discutere a proposito di problematiche con I'obiettivo di
raggiungere un accordo mutuamente soddisfacente.

Aspetti rilevanti

Capacita di individuare e proporre alternative

Dimostrare sufficiente flessibilita

Disporre di prontezza e duttilita intellettuale

Comprendere i livelli e le tolleranze di accettabilita di soluzioni di
compromesso

Raggiungere accordi vantaggiosi per tutti i soggetti implicati
(approccio "win-win")
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Modi di rapportarsi

Cooperazione : obiettivi e interessi delle controparti sono abbastanza
simili ed espliciti, benefici di trattativa facilmente individuabili e integrabili
fra loro

Negoziazione: obiettivi e interessi non coincidenti, possibilita di ricercare
accordi soddisfacenti, ad es. tramite soluzioni di compromesso, sinergiche e
creative (win-win). Si puo tramutare in cooperazione.

Conflitto: prevalente strategia di predominio, convinzione di vittoria e
conquista di supremazia a discapito della controparte.
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Istituto Italiano di D.03 “TEAM BUILDING/TEAM WORKING"”
Project Management

Team Building — Team Working

Team Building: percorso evolutivo attraverso il quale un “insieme” di
persone tende a trasformarsi in un “team di progetto”, cioé gruppo
coeso, integrato e sinergico

Team Working: lavoro di gruppo con condivisione di obiettivi e di
motivazioni

Aspetti rilevanti

Condivisione di scopi comuni e sistemi di regole
Ricopertura di ruoli riconosciuti e interdipendenti
Interazioni tramite rapporti professionali ed empatici
Tendenza al miglioramento personale e di gruppo
Riconoscimento degli aspetti di “vision” e di “mission” del

progetto
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Evoluzione e dinamica del Team

e Formazione (forming): rapporti di conoscenza formali, analisi
vicendevole personale e di gruppo

e Scontro (storming): conflitti sulle regole del gioco, competenze
reciproche, aree posizionali

e Strutturazione (norming): comportamenti normalizzati, accettazione
del gruppo, definizione e riconoscimento dei ruoli

¢ Rendimento (perfoming): miglioramento personale e collettivo,
collaborazione, tensione verso la gratificazione, i risultati sfidati e I'auto-
sviluppo del team.
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Dinamiche del team di progetto

| quattro stadi di
evoluzione del team
di progetto [3]
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Risoluzione dei Problemi (Problem Solving)

Il Problem Solving ¢ il processo di risoluzione di un problema, che:

- parte dalla sua corretta identificazione e dalla individuazione
delle vere cause che lo hanno generato

- passa attraverso l'identificazione, valutazione e scelta delle
possibili soluzioni

- giunge alla loro attuazione.

Comprende la verifica dell’effettivo superamento del problema e
delle cause che lo avevano determinato.

Aspetti rilevanti

- Gestione delle modifiche in corso di progetto

- Insorgenza di problemi

- Identificazione di stati di disagio e di problemi emergenti

- Razionalizzazione del problema e approcci risolutivi.
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D.04 “"RISOLUZIONE DEI PROBLEMI”

Project Manage

Identificaz

ment

Metodo di Problem Solving

ione del problema (problem setting)

Definizione obiettivi/requisiti reali da soddisfare (non del
problema apparente)

Identificaz

ione delle parti interessate ( e che possono contribuire

alla soluzione)

Analisi e valutazione delle possibili azioni/soluzioni.

Realizzazione e valutazione dei risultati.
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Istituto Italiano d

i D.04 “"RISOLUZIONE DEI PROBLEMI”

Tecniche di Problem Solving

Procedimento top-down e bottom-up

Metodo cartesiano (evidenza, enumerazione, analisi, sintesi)

Approccio sistemico (cause-effetti-obiettivi-retroazioni)

Brainstorming

Diagrammi di Ishikawa e altri strumenti di analisi della Qualita

Matrice delle decisioni

Analisi del

Valore

Analisi Costi/Benefici

Benchmarking

Pensiero laterale

Altre
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Istituto Italiano di D.05 "ORIENTAMENTO AL RISULTATO”
Project Management

Orientamento al Risultato

L'Orientamento al risultato é I'attitudine, generalmente positiva, di:

- operare nelle modalita piu idonee per il raggiungimento di un
obiettivo prefissato

- concentrare gli sforzi e le energie, proprie e altrui, verso lo stesso
obiettivo.

Aspetti rilevanti

- Definizione di obiettivi SMART

- Motivazione (intrinseca, estrinseca)

- Gestione dei risultati (identificazione obiettivi/risorse/responsabilita,
misura/azioni correttive, analisi di efficienza risorse/obiettivi,
apprendimento)
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Project Management
Obiettivo SMART

e Specific (specifico)

e Measurable (misurabile)

e Agreed (concordato)

e Realistic (realistico, anche se spesso sfidante)

e Timed (temporale o traguardato nel tempo)

(in alcuni testi, le iniziali del’acronimo possono avere ‘variazioni sul tema’)
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|stituto Italiano di D.06 “"CONFLITTI E CRISI"”
Project Management
Conflitti e Crisi

Conflitto: disaccordo o aumento della tensione tra due parti, causati
dalla percezione di una delle parti che i propri interessi siano ostacolati
dall’altra.

Crisi: situazione di conflitto senza vie di uscita oppure di blocco o
paralisi di lunga durata.

Aspetti rilevanti

Fasi di conflitto (condizioni antecedenti, percepito, manifesto,
Risoluzione o soppressione del conflitto, “dopo conflitto”)
Cause di conflitto (individuali, situazionali, organizzative)
Conflitti potenziali-latenti o manifesti-attivi

Motivazioni di conflitto, nelle diverse fasi del ciclo di vita di un
progetto.
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|stituto Italiano di D.06 “"CONFLITTI E CRISI"”
Project Management

Risoluzione di Conflitti

e Attenuazione: attenuare o evitare i punti di divergenza e sottolineando
i punti di convergenza

e Confronto: affrontare apertamente il conflitto, con l'obiettivo di
risolvere il problema con tecniche di problem solving e “win-win”

e Compromesso: contrattare e ricercare soluzioni con qualche
soddisfazione per le parti, disposte a cedere in cambio di qualcos’altro

e Pressione: far prevalere il proprio punto di vista o posizione di forza a
scapito della controparte (“win-lose”)

¢ Rinuncia: ritirarsi, mitigando la situazione di sconfitta.
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07 "MOTIVAZIONE"

Project Management

Aspetti rilevanti
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Motivazione

soddisfazione dei propri bisogni.

- Fenomeno intrinseco alla persona
- Teorie motivazionali
- Strategie di sviluppo motivazionale

- Soddisfazione psicologica, sociale, economica

Motivazione: una condizione o spinta propulsiva interna che alimenta
il desiderio di un individuo di agire o compiere uno sforzo e impegno,

in modo da assicurarsi il raggiungimento dei propri obiettivi e la

Istituto Italiano di

D.07 “MOTIVAZIONE"”

9.

Project Management

DILBERT
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Teorie Motivazionali

e Contenutistiche : tentano di individuare i bisogni primari e quindi i
motivi delle persone che spingono all’azione

— Gerarchia dei bisogni di Maslow
— Teoria dei due fattori : igiene e motivazione di Herzberg

e Processuali : danno enfasi sui processi decisionali adottati dagli
individui e sul ruolo dei riconoscimenti

- Teoria X-Y di McGregor
- Teoria delle aspettative di Vroom

- Teoria dell’equita
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Project Management
Etica

Etica: sistema di valori personali, organizzativi, istituzionali, che fa da
riferimento a comportamenti responsabili sotto I'aspetto sociale e
umano, e rispettosi degli interessi di tutti gli stakeholder che ruotano
intorno a un progetto.

L'etica (dal greco "ethos”, uso, costume) € tutto cio che riguarda l'idea
del bene e del male e le relative norme riconosciute di
comportamento.

Aspetti rilevanti

—Aspetti dell’etica: descrittivo, prescrittivo, oggettivo

- Codici di comportamento: della persona, di gruppi privati o sociali, di
organizzazioni, istituzioni, categorie professionali e scientifiche

-Responsabilita sociale dell'impresa
—Requisiti etici delle certificazioni di project management
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Aspetti e rapporti dell’Etica

Responsabilita sociale dell'impresa: progetti sostenibili e assunzione
di costi sociali

Buon governo: alla lunga piu economico e vantaggioso di un governo
egoistico e unilaterale

Qualita della vita del project manager

Intelligenza emotiva: tiene conto non solo degli aspetti professionali e
tecnici, ma anche delle “persone” del team di progetto

Intelligenza: "E’ intelligente che fa il bene suo e degli altri, é ribaldo
chi fa il bene suo e il male degli altri, & sprovveduto chi fa il bene degli
altri e il male suo, é stupido chi fa il male suo e degli altri” (Carlo M.
Cipolla, economista).
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Grazie dell’attenzione!

Ing. Pier Luigi Guida
e-mail guida@isipm.org
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